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Resumo

Muitas pesquisas no campo da estratégia t€ém revelado que, mesmo nao havendo clareza ou
consciéncia pelos gestores acerca do significado que atribuem ao termo estratégia, o
paradigma ortodoxo da visdo classica da estratégia apresenta-se dominante no mundo dos
negocios. Para compreender melhor o porque dessa ocorréncia e averiguar se a tendéncia tem
se manifestado também na pesquisa no Brasil, neste artigo apresentou-se o resultado de uma
pesquisa que representou uma tentativa inicial de investigar que reflexos a manutencdo da
abordagem classica pode estar trazendo a pratica nas organizagdes por meio de uma pesquisa
de levantamento em duas livrarias on-line e em um banco de indicagdes de uma revista de
negocios de grande referéncia no campo para os autores brasileiros. Os resultados permitiram
sustentar as constatagdes e inferéncias, ja feitas, de que a abordagem classica da estratégia
tem sido continuamente refor¢ada e que, embora se perceba a presenga de grande influéncia
de abordagens teoricamente mais evoluidas no campo, os atores, por seguranga, comodidade
ou crenga na possibilidade de ag¢do programada, t€ém valorizado mais a abordagem tradicional
da estratégia, a que a trata como acdo de planejamento e como resultado de taticas prontas ou
ferramentas objetivas.

Introduciao

O conceito de estratégia tem apresentado multiplos significados e conotacdes, seja no meio
académico ou no meio empresarial (Cabral, 1998). Diversas correntes teoricas desenvolvidas
ao longo das décadas tém se esfor¢ado para compreender a complexidade do conceito e de sua
aplicacdo no mundo dos negocios, o que s6 ampliou a variedade de defini¢des e diminuiu a
possibilidade de consenso. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), mesmo diante de
vasta rede de definicdes e de conotagdes para esse conceito, algumas parecem se apresentar
com maior freqiiéncia no vocabulario gerencial em virtude de originarem-se de correntes
tedricas mais influentes no campo. Segundo Wittington (2006), a falta de concordancia entre
consultores, executivos e teodricos sO eleva a dificuldade de compreender a dindmica
organizacional, pois considera o autor que seja pouco provavel definir praticas estratégicas
mais eficientes se ndo se tem consenso ou consciéncia clara sobre o que ¢ estratégia.

De acordo com Mintzberg et al (2006), percebendo ou ndo, todos tém seu comportamento
guiado por teorias ou sistemas de idéias sedimentados ao longo dos anos por meio de
aprendizagem e de outras influéncias. Conhecer a base de referéncia para as agdes permite
compreender mais adequadamente o porqué elas sdo adotadas e continuadas. Para
Whittington (2006), as referéncias para a formagao dos nossos pressupostos acerca de como
as coisas funcionam ou devem funcionar advém da experiéncia cotidiana e dos livros. Em um
levantamento feito na Amazon.com, identificou que dos 47 livros com a palavra estratégia no
titulo, a grande maioria apresentava praticamente as mesmas matrizes e autoridades para o
assunto revelando baixa variedade para um conceito tdo complexo. A conclusdo a que chegou
¢ que o campo estd ainda muito dominado pela abordagem classica da estratégia, a mais
antiga ¢ a mais carregada de sentido voluntarista e de falso controle da dindmica
organizacional.

As teorias ou pressupostos particulares que os individuos adotam como guias para suas agdes
sdo importantes porque ddo seguranca e auxiliam na defesa de posicionamentos adotados
quando se apresentam impopulares ou ineficientes. Contudo, como alerta Argyris (1977), tais
pressupostos, ou teorias de acdo, apesar de relevantes, podem se tornar perigosos quando
ocultos ou desconhecidos pelos individuos, pois assim ndo sao submetidos a contestagao nem
a atualizag@o ou adaptagdo necessaria em contextos de continua evolucao.
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Whittington (2006) observa, bem como Tureta, Rosa e Santos (2006), que mesmo nao
havendo clareza ou consciéncia pelos gestores acerca do significado que atribuem ao termo
estratégia, o paradigma ortodoxo da visdo classica da estratégia apresenta-se dominante no
mundo dos negdcios. Para os autores, a falta de reflexdo sobre a pratica permite a
incorporacdo ao discurso de acepcdes propagadas nos diversos meios de referéncia desses
atores. Contudo, a identificacdo dessa ocorréncia somente amplia a necessidade de explorar
mais o fendmeno, na tentativa de entender como essas referéncias tém contribuido para
influenciar a pratica estratégica nas organizagdes, bem como, para reforgar teorias que podem
se apresentar ultrapassadas ou desgastadas. Essa discussdo envolve tanto a identificagdo do
discurso dominante na 4rea, como a busca pelo entendimento de varias questdes correlatas.
Por exemplo, que reflexos isso pode trazer a pratica? Apenas o descolamento entre a fala e a
acdao? O refor¢o continuo de modelos simplificados e indcuos? Uma barreira continuamente
reforcada a evolucdo do comportamento estratégico e da pesquisa na area? Ou um
distanciamento cada vez mais profundo entre a teoria e a pratica nas organizacdes?

Se o comportamento gerencial ¢ guiado por sistemas de idéias e teorias que estdo dispostos
em seu campo de referéncia, como sugerem Whittington (2006) e Argyris (1977), e se a
estratégia, como campo de conhecimento, tem evoluido tanto ao longo de sua existéncia,
estimulando correntes variadas de compreensdao das multiplas faces da sua aplicacdo pratica,
espera-se que a diversidade de teorias de referéncia exprima ou explique a diversidade de
acepgoes e adogdes dadas pelos gestores ao termo (De Toni et al, 2006; Vasconcelos, 2001;
Whittington, 2006; Cabral, 19XX; Oliver, 2001; Mintzberg, 1987; entre outros). Como ja
mencionado, alguns estudos tém revelado, porém, que mesmo em face de grande diversidade
de definigdes e usos para o conceito, no campo tedrico e pratico, uma tendéncia a manutengao
mais corrente e freqiiente da conota¢do advinda da abordagem classica tem sido observada.
Se isso ocorre, espera-se que as fontes de referéncias para a formacgao das teorias de a¢ao dos
gestores representem o mesmo. Isso explicaria porque o fendmeno ocorre, embora nao
explique por que se mantém.

Em uma tentativa inicial de responder a essas questdes, um estudo foi empreendido na
identificagdo das orientacdes tedricas e definigdes subjacentes ao conceito de estratégia
envolvido em algumas das fontes de referéncia dos gestores. Neste artigo apresenta-se o
resultado da andlise feita sobre os livros de estratégia adquiridos pelos atores do campo no
Brasil — gestores, consultores, pesquisadores, estudantes e professores — e dos livros indicados
pela midia de referéncia a eles — executivos e editoriais de revistas de negdcios influentes na
area. A avaliacdo do conteudo das obras mais vendidas na 4rea e das obras sugeridas pelos
canais de referéncia escolhidos, proporcionou resultados interessantes que sdo apresentados
nas cinco sessdes que seguem. A presente introducdo e a sessdo seguinte buscam apresentar
os propoésitos da pesquisa e a sua relevancia, além de discutir brevemente como a teoria tém
influenciado a pratica na 4rea. A terceira sessdo dispde a fundamentagdo tedrica do estudo,
organizando as principais contribuicdes na area acerca da evolug@o do tema e dos elementos
que contribuiram para a diversidade de concepc¢des dados ao termo. Na quarta parte ¢
detalhada a metodologia empregada para a coleta, tratamento e analise dos dados. E nas duas
ultimas sessdes sdo apresentados os resultados da pesquisa empirica, a discussdo das
observagoes e as conclusodes do estudo.

A evolucio do conceito de estratégia

De origem grega, a palavra estratégia foi empregada pela primeira vez, no idioma inglés, por
volta de 1688 (Cabral, 1998). Desde as grandes expedi¢des militares gregas (por volta do
século IV) ela ja apresentava o sentido de gestdo, movimentos planejados e lideranga (Cabral,
19XX; Whittington, 2006). No inicio do século XIX assumiu o formato mais tedrico e
calculado, que apresentam os estudos classicos, nos trabalhos dos economistas, mas foi ao

2



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

final do século XX, de acordo com Cabral (1998), que, além de ampliar seu dominio na area
gerencial, deixou definitivamente seu papel prioritdrio na esfera militar para incorporar a
linguagem popular. Contudo, no sentido popular o termo, ndo deixou, porém, sua heranga
militar, tampouco suas origens econdmicas, e expressa atualmente agdes planejadas, imbuidas
de calculo racional pela eficiéncia e com objetivos definidos. Na area académica, além de ser
empregada como especificadora de conteudo especifico da disciplina, ndo raro ¢ usada em
varias outras para “legitimar a relevancia de seu objeto” (Cabral, 1998 p.2).

Evidéncia da forte influéncia militar sobre a concepcdo do termo estratégia no campo dos
negocios ¢ revelada por Hoskin (1990) que demonstrou que boa parte dos primeiros
estrategistas gerenciais americanos recebeu orientacdes militares em treinamentos na escola
de oficiais de West Point no inicio do século XIX, o que fez com que suas experiéncias se
tornassem legado de referéncia para os seus sucessores. Na atualidade, a continuidade dessa
influéncia ndo mais advém somente de treinamentos desse tipo, ja que alguns lideres de
grandes organizacdes sdo engenheiros formados por escolas militares, mas também (ou
principalmente) da popularizacdo de livros de guerra com forte énfase a estratégia e de sua
adocao nos cursos de MBA nas melhores escolas de negocios do mundo.

Segundo Oliver (2001), embora esteja presente no cotidiano dos negocios e na linguagem
popular e académica, o conceito de estratégia ainda nao ¢ algo tdo facil de se definir. A maior
parte das definicdes conhecidas sdo simplistas ou contraditorias € ndo raro revelam uma
posicdo dominante de pensamento, sedimentada pelos livros de administragdo estratégica de
autores representantes da abordagem classica, arraigados em pressupostos da economia
classica ou industrial e das experiéncias militares, muitas vezes incompativeis com a realidade
mais dindmica e complexa do ambiente organizacional.

Grande variedade de significados para o termo estratégia, de acordo com Oliver (2001), pode
ser fruto dos diferentes momentos pelos quais o campo passou ao longo de sua vida. Para o
autor, quatro metaforas disseminadas para explicar como pode ser vista a estratégia
estimularam o desenvolvimento de definicdes variadas. A primeira delas, estratégia como
guerra, marcou a origem e os primeiros anos do campo. A associacdo dos executivos a
generais conduzindo o destino de suas organizagdes seduziu a primeira fase do pensamento
estratégico e contribuiu para a criagdo de defini¢cdes de estratégia carregadas de relacdes e
termos metaforicos das manobras e taticas de guerra para referir-se a situagdes
organizacionais.

A segunda, a estratégia como maquina, veio a partir dos anos 1960 com a supremacia da
tecnologia e do desenvolvimento industrial no mundo poés-guerra, onde o sucesso era
representado pela disposicao eficiente e articulada de sistemas mecanizados, controlados e
baseados em regras simples e passiveis de acompanhamento. O planejamento estratégico e
demais ferramentas de andlise e de formalizacdo da concepgdo da estratégia surgem como
equivalentes ao manual de procedimentos do processo e, quanto mais faceis de prescrever e
de seguir, mais influentes eram para os executivos avidos por formulas garantidas de sucesso.
Nos anos 1980 e 1990, com a ampliagdo da concorréncia, abertura dos mercados, elevagdo da
necessidade de cooperagdo estratégica em mercados incertos e a ineficiéncia do planejamento
para evitar o colapso de grandes corporagdes, a metafora da maquina assume um formato
mais flexivel e passa a ver a estratégia como uma rede de negocios interligados e altamente
dependentes entre si que se afetam continuamente; mas foi somente com a identificacdo de
que os recursos sdo limitados e que o ambiente possui influéncia relevante no resultado das
acoes organizacionais que a metafora da estratégia como sistema bioldgico pdde encontrar seu
espaco. Analogias com seres vivos e populagdes organizacionais rechearam o vocabulario
gerencial de termos para definir a estratégia.

Atualmente, Oliver (2001) considera que ainda n3o ha previsdo para se chegar a uma
definicdo Unica para a estratégia. A defini¢do mais adequada ¢ aquela que os gestores e
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académicos considerarem satisfatorias para si e para seus pares na explicacdo de como as
organizagdes agem. Contudo, enfatiza que € importante que os executivos tenham uma
definicao, qualquer que seja, desde que seja clara e possa ser explicitada, para gerar economia
de tempo e eficiéncia no processo de formulagdo e implementacdo da estratégia em suas
organizagoes.

Diversidade de Abordagens Teoricas do Tema

Vasconcelos (2001 p.2) observa que, em comparagdo com outros campos de estudo mais
antigos como a sociologia e a economia, o campo de estratégia empresarial pode ser visto
como um fenomeno de formacdo mais recente, todavia muito mais dinamico “em sua
capacidade de criar abordagens teoricas diferenciadas”.

Classificagdo relevante que marcou o campo tanto no nivel gerencial como no nivel
académico foi a organizagdo do pensamento estratégico em dez escolas feita Mintzberg,
Ahstrand e Lampel (2000). Essas diferentes abordagens, embora muitas vezes com muitos
pontos em comum, permitem vislumbrar, além do alcance do conceito de estratégia, a
diversidade de interpretacdes com as quais se pode contar para se entender o processo
estratégico.

Uma das visdes mais influentes no escopo da administragdo estratégica ¢ a que trata a
estratégia como processo de formulagdo e concepgdo. A escola do design, a primeira escola
da classificacdo, ¢ certamente a mais influente e a que forma a base das inlimeras outras
abordagens desenvolvidas posteriormente. As escolas subseqiientes formaram-se como critica
ou aprimoramento da escola de design que tem sua base no modelo SWOT — avaliagdo dos
pontos fracos e pontos fortes da organizacdo e das ameagas e oportunidades no ambiente. O
modelo SWOT incita a organizagdo a olhar para dentro e para fora, antes de comegar a
formular suas estratégias. Embora imbuida de praticidade de adogdo e disseminagao
(provavelmente por sua simplicidade e objetividade), a limitagdo da escola do design se
encontra no fato de enfocar apenas o processo de formulagdo das estratégias, deixando
aspetos importantes da implementacdo ao cargo de outras partes da organizacdo, o que
poderia contribuir para sua inadequagdo a aplicacdo gerencial. Além disso, ignoram a
participacdo de outros membros organizacionais na concepg¢do de estratégias, bem como a
possibilidade de estratégias emergirem de padrdes de agdo baseados em experiéncias passadas
ou tentativas de aprendizagem. A principal critica a essa escola estd na visivel separagdo entre
concepedo € execucdo — o0 pensamento precede a agdo — o que faz com que experiéncias
passadas e tentativas de aprendizagem sejam ignoradas, bem como a simplificacdo exagerada
de processos pode substituir o conhecimento apurado de sistemas complexos.

A segunda escola, do planejamento, formou-se como tentativa de formalizar o processo
simplificado de formulagdo de estratégias da escola do design. Cada fase estabelecida pelo
modelo SWOT foi sistematicamente organizada em etapas definidas e controladas com o
intuito de criar-se um roteiro de planejamento geral que auxiliasse qualquer estrategista na
condu¢do dos processos organizacionais. O ritual formalistico refor¢cado por célebres
trabalhos envolvendo organizagdes de destaque como a General Electric (Mendes, Binder e
Prado Junior, 2006) e o ambiente propicio para a adogdo de praticas reconhecidas no campo
na busca pela eficiéncia organizacional face ao desenvolvimento das organiza¢des — conforme
Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) o ambiente da década de 1970, onde se iniciou a saga
da ferramenta, foi marcado pelo aumento do tamanho das empresas e pelo agravamento dos
problemas de controle e coordenagdo — s6 contribuiu para que os trabalhos que advogavam o
planejamento como solugdo para os problemas de eficiéncia e gestdo organizacional — como o
importante trabalho de Ansoff (1965) — ganhassem espago entre os académicos e executivos.
Contudo, mesmo diante das mesmas limitagcdes que a escola anterior, agravadas pela sedugao
do ritual que se sobrepunha a aplicagdo pratica da ferramenta (como observou Mintzberg
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(1994) os gestores estavam elevando em demasiado a importancia de uma ferramenta parte de
um processo maior, conferindo-lhe mais status que os seus resultados praticos permitiam),
essa abordagem da estratégia ¢ ainda a mais presente nos discursos e nas agdes dos gestores
na atualidade.

Segundo Mendes, Binder ¢ Prado Junior (2006) a relagdo entre executivos e o planejamento
estratégico ¢ muito mais legitimadora que objetivada ao alcance de resultados formais
esperados. Eles observam que grande parte do trabalho dos executivos, no que concerne a
elaboracdo do planejamento estratégico, relaciona-se mais a tarefas processuais como
preparacao de relatorios e planilhas, além da apresentacdo desses em reunides operacionais,
do que ao status imaginario do trabalho de decidir o futuro da organiza¢do, mas mesmo assim
o fato de estarem envolvidos em um processo considerado importante e envolvido em
ritualistica elitista dentro da organizagdo confere a esses atores motivos para continuarem
reproduzindo o modelo.

O carater altamente prescritivo dessas escolas e a ado¢do de uma perspectiva estatica e
passiva do ambiente deixavam lacunas na explicagdo do desempenho de organizagdes em
ambientes mais complexos e exigiam novas perspectivas para a forma de ver a estratégia.
Com a publicagdo de Competitive Strategy de Michael Porter em 1980, esse problema parecia
comegar a encontrar solugdo. O enfoque econdmico do planejamento estratégico voltou as
acOes para as questdes de concorréncia e o posicionamento tornou-se o foco principal. A
escola de posicionamento tomava as prescricdes das escolas de design e planejamento e
vinculava-as a contextos e objetivos especificos. A estrutura organizacional que antes era
subordinada a estratégia deliberada, agora era um reflexo da estrutura da industria, uma vez
que esta passa a dirigir a posicdo estratégica. As prescrigdes continuam sendo genéricas no
que concerne a sua utilizacdo por qualquer estrategista, enquanto o papel do mercado e da
industria se fortifica como os principais elementos na definicdo da posi¢do pretendida. O
processo de formulagdo dé4 espaco a escolha estratégica, que pressupde que as condigdes de
atuacdo no ambiente estdo dispostas ¢ a livre escolha dos estrategistas que, por sua vez,
apenas as seleciona em meio aquelas que obtiveram éxito, quando aplicadas por outras
organizagdes. Segundo Mintzberg (1991) a idéia de posicionamento permitiria a localizagao
da organiza¢do no ambiente a0 mesmo passo que proporcionaria o equilibrio entre forcas
internas e externas.

A esséncia da escola de posicionamento esta na competicao. Segundo Porter (1991) a meta de
uma organiza¢dao seria encontrar uma posi¢do no ambiente onde possa estar mais bem
protegida das for¢cas que podem influencid-la. Essas for¢as o autor distinguiu como sendo
resultantes das demais organizagdes que competem no ambiente, dos fornecedores e clientes.
O conceito de estratégia envolto nessa perspectiva ¢ o de diferenciagdo, ou seja, agir
estrategicamente ou fazer estratégia ¢ buscar a diferenciagdo ou a posicdo em nichos
privilegiados do ambiente que confiram oportunidades e vantagens competitivas.

Uma quarta escola identificada por Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000) foi chamada de
escola empreendedora. Essa abordagem pde o foco novamente na concepg¢do e na supremacia
do estrategista no processo, acrescentando-lhe o peso da liderangca como elemento
fundamental ao sucesso da estratégia, que nesse enfoque ¢ vista como perspectiva, senso de
dire¢do ou visdo. A capacidade do estrategista em inventar, criar e, sobretudo, saber como e
onde olhar, para conceber a melhor estratégia, torna-se o foco dessa escola. Aqui, uma boa
visdo vale mais que um bom plano esquematizado.

Seguindo as premissas da escola empreendedora, a quinta escola, a cognitiva, vem com a
proposta de entender o processo mental do estrategista. Se este tem papel fundamental na
concepgdo da estratégia, entender como ele pode captar e interpretar a realidade adquire
extrema importancia. A escola cognitiva utiliza-se de metaforas e analogias para descrever os
processos. Uma das analogias utilizadas examina a cogni¢do como processamento de
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informacodes pela mente do estrategista. Outra maneira ¢ vé-la como mapeamento de modos
de acdo esquematizados por meio de simbolos e crengas, armazenados ao longo do tempo
como resultado de experiéncias acumuladas. Entender como essas experiéncias se
transformam em esquemas interpretativos, € como suas acdes sdo moldadas por eles, permite
entender como 0s estrategistas irdo conceber e planejar novas agdes. A escola cognitiva vé
ainda a cognicdo como construgdo, isto €, o processo de construcdo da realidade por atores
individuais, imersos em relagdes sociais, mediante a interpretacdo. Essas construgdes
individuais dao base a construgdo de significados comuns, formando uma realidade social ou
coletiva. A partir disso, a idéia de adaptacdo a uma realidade dada ¢ substituida pela idéia de
que as organizagdes criam e recriam a sua realidade constantemente. O contexto de uma
organizagdo ¢ aquele que ela percebe a partir das relacdes que estabelece. A aprendizagem
tem nessa escola um papel muito importante, uma vez que o ato de testar e experimentar
fornece os elementos que comporao os esquemas interpretativos. O conceito de estratégia que
estad envolvido nessa abordagem ¢ muito proximo da anterior, todavia muito mais focado no
processo de formulagdo e no modelo de decisdo adotado pelos gestores que na agdo ou
estratégia adotada.

Deixar que as estratégias surjam ao invés de concebé-las, planeja-las ou defini-las, ¢ a
principal idéia da escola de aprendizagem, a sexta da lista. Os trabalhos concentrados nessa
area enfatizam a importancia das estratégias emergentes ¢ o papel de todos os membros
organizacionais como estrategistas. Estratégias deliberadas limitam as possibilidades de
aprendizagem e a criatividade. O controle impede a possibilidade de aprender com os proprios
erros; por isso o controle deve ser trocado pelo gerenciamento do processo, o qual consiste em
apenas criar condi¢des favoraveis para incentivar a iniciativa e o aprendizado. Uma das
criticas voltadas a essa escola ¢ a de que, sob essas condicdes, o processo parece desenvolver-
se de forma um tanto cadtica; a organizagdo parece caminhar sem dire¢do alguma, correndo
para todos os lados e, muitas vezes, despendendo esforcos desnecessarios sem concretizar
nada. Por outro lado, sua contribui¢do se concentra no alerta as organizagdes de que
estratégias deliberadas, minuciosamente elaboradas longe da realidade, podem apresentar-se
como antolhos que a impedem até de sair do proprio lugar. O determinismo embutido nas
escolas anteriores pode, de fato, estabelecer um sentido a seguir, mas pressupde uma
capacidade de racionalidade e de controle por parte dos gestores que ¢ humanamente
inconcebivel (Mintzberg e Waters, 1985). A definicdo de estratégia nessa perspectiva ¢ a de
estratégia como processo emergente ou de busca incessante por adaptagdo contextual. Ja que a
melhor estratégia, fruto de formulacdo racional e capaz de resolver por completo os
problemas da organizagdo nao existe, o melhor ¢ a busca por solugdes satisfatdrias as
demandas que continuamente se apresentam durante a trajetoria natural da organizagao.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam ainda a contribuicdo de uma sétima escola
que trata o poder como elemento fundamental na formagado de estratégias. A escola do Poder
vé a formulag¢do de estratégias como um processo de negociacdo. Os interesses € 0s jogos
politicos sdo a mola mestra da escolha de determinadas estratégias, da tomada de certas
decisoes e do desenvolvimento de determinadas aliangas.

A escola cultural, por sua vez, enfatiza a importancia dos processos coletivos que formam
padroes de conduta comuns a um grupo, enraizados de tal maneira que acabam sendo
inconscientemente aplicados pelos atores organizacionais, refletindo-se em suas agdes. Tais
padroes consolidam a formagao de uma ideologia propria por meio da qual a organizagdo sera
identificada. Crengas e valores estdo subjacentes a estrutura e aos padrdes de conduta
inerentes a essa organizacdo. Essa configuragdo especifica, moldada pela cultura
organizacional, foi chamada por Hinings e Greenwood (1988) de arquétipo. Os processos de
mudanga submetem-se a estratégia vigente, promovendo ajustes dentro do mesmo arquétipo.
Mudancas que se chocam com a cultura organizacional, segundo os autores, provocam uma
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tentativa de mudanca de arquétipo. A definicdo de estratégia presente nessa visao ¢ a de
estratégia como perspectiva, pela qual a estratégia ¢ revelada pelo refor¢o ou pela expressao
da identidade organizacional.

Um pouco mais recente, embora influente, a escola ambiental, a nona escola de pensamento
da estratégia observada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), vai enfatizar a supremacia
do ambiente na formagdo de estratégias. De acordo com os ambientalistas, as estratégias sao
formuladas para responder a pressdes ambientais, assumindo o oposto do voluntarismo
classico, ndo raro esbarrando no determinismo. Diferentemente da escola de posicionamento,
na qual se observa o ambiente para se posicionar, mediante interesses especificos, na escola
ambiental a idéia ¢ de que o ambiente dita as regras e os padrdes aos quais se deve adequar e
seleciona as escolhas mais eficientes. O conceito de estratégia aqui envolvido ¢ de que ser
estratégico ¢ se adaptar as demandas ambientais.

A ultima escola identificada pelos autores e considerada de adogdo crescente na area de
administracdo estratégica, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ¢ a escola de
configuracdo. Suas premissas basicas foram inicialmente desenvolvidas por Chandler (1962) e
depois por um grupo de pesquisadores da McGill University, entre eles Mintzberg, Miller (no
final da década de 1970) além de Miles e Snow (1978) (todos citados por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000). Segundo os autores, ¢ preciso combinar e integrar essas varias
perspectivas da estratégia para analisar e melhor compreender o processo de formulacao
estratégica nas organizacdes. Para Mintzberg et al. (2006), a escola de configuragdo explora a
combinagdo. Para eles, as organizagdes que funcionam de forma eficaz sdo aquelas que
retnem diferentes caracteristicas ao mesmo tempo, ou seja, “uma determinada espécie de
planejamento com uma determinada forma de estruturacdo e um determinado estilo de
lideran¢a” (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000:225). O processo de mudanga aqui visa a
adequagdo e manutencdo de determinada configuragdo. Mudar depende indubitavelmente da
analise interna das caracteristicas e possibilidades organizacionais em dadas circunstancias
ambientais.

Em recente estudo Vasconcelos (2001) constatou que, na pratica, os gestores em empresas
brasileiras t€ém adotado essa posicdo de combinacdo. As nove perspectivas de visdo da
estratégia estavam presentes em maior ou menor grau na pratica desses gestores. Para o autor,
0s executivos parecem adotar uma postura que privilegia a utilidade pratica sobre a coeréncia
teorica, assumindo uma postura pragmatica ao combinar partes dos diversos modelos e das
diversas escolas, identificadas Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), de acordo com a sua
situagdo pratica e segundo critérios ad-hoc. Segundo MacCrimmon (1993) estratégias nao sao
apenas conjuntos de acdes coordenadas para o alcance de objetivos. Estratégias sdo agdes
coordenadas que envolvem um contexto, ou seja, espago € tempo, e estdo condicionadas as
condi¢des ambientais que sdo as agdes de outros agentes e as varias interagcdes que existem
entre essas acdes. Dentro dessa perspectiva, os contingencialistas entendem que tudo ¢
relativo e altamente inter-relacionado, o que indica que as estratégias que determinada
organizagdo ird adotar dependem de fatores como seu tamanho, seus concorrentes, sua
capacitagdo tecnoldgica, e assim por diante. Os comportamentos sdo, portanto, guiados pelas
diferentes configuracdes contextuais, o que amplia a diversidade de concepgdes de estratégia
a assumir.

Além dessas classifica¢des, uma outra importante foi apresentada por Whittington (2006). Ele
classificou a evolugdo do pensamento em estratégia em uma matriz quadrada que cruzava os
posicionamentos de diferentes abordagens em relacdo ao processo de formulagdo e concepcao
da estratégia — que seguia de deliberado a emergente — e aos resultados buscados pela
estratégia — maximizag¢ao de lucros a busca por resultados diversos. Nesse quadro, identificou
quatro perspectivas — abordagem classica, abordagem evolucionaria, abordagem processual e
abordagem sistémica.
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A abordagem classica retune as contribuigdes teoricas mais influentes do campo que lhe deram
origem e fundamentaram o desenvolvimento das subseqiientes. Na perspectiva classica, o fim
maior buscado pela conduta estratégica ¢ a maximizagdo do lucro, inten¢ao advinda das suas
origens na economia classica, sobretudo da microeconomia e teoria dos jogos. Em termos de
concepgdo, advoga em defesa de processos deliberados, focados em procedimentos analiticos
e praticos formais e imbuidos de racionalidade e controle. Teve suas origens amplamente
arraigadas na experiéncia militar, reforcando o ideal de estratégia como plano e como
manobra. Uma caracteristica da concepgdo de estratégia nessa abordagem ¢ a de crenca no
individualismo e na racionalidade do estrategista, tal qual o poder do general a frente de seu
exército, formulando de forma explicita e calculada estratégias que levam em consideragdo
um ambiente estatico, com atores de comportamento previsivel e com decisdes racionais
(Mintzberg, 1990; Whittington, 2006). Sob influéncia dessa abordagem podem ser agrupadas
as defini¢des de estratégia que a concebem como sindnimo de planejamento, tatica € manobra.
A abordagem evoluciondria reune trabalhos que t€ém como pressuposto que a natureza
dinamica, complexa e pouco harmdnica do mercado impede a garantia de sobrevivéncia e
maximiza¢do de lucro quando se baseia em agdes planejadas no modelo formal, primeiro
porque a complexidade ambiental ndo pode ser apreendida em sua totalidade, segundo porque
a racionalidade dos atores ¢ limitada e seu comportamento imprevisivel e, segundo, porque as
luta pelos mesmos recursos com as mesmas armas ndo permite maximizar resultados nem
garantir a sobrevivéncia de todos. Sendo assim, a perspectiva evolucionaria compreende a
visdo da estratégia como um processo dinamico, baseado em escolhas de opgdes dispostas no
mercado que conferem as organizacdes mais aptas a chance de se protegerem por meio da
diferenciagdo e do posicionamento em nichos. Evolucionistas como Williamson (1991),
Hannan e Freeman (1988) consideram que as vantagens obtidas pelo planejamento podem ser
facilmente copiadas e que as organizagdes alcancam melhores condigdes de sobrevivéncia se
buscarem compreender as oportunidades que o ambiente t€ém a oferecer e os limites que ele
impoe. A eficiéncia relativa aos demais competidores e a capacidade de diferenciar-se
continuamente em ajuste ao ambiente sdo a melhor conduta para alcancar a sobrevivéncia
(Whittington, 2006; Williamson, 1991) e, nesse sentido, as definicdes de estratégia que
coadunam com essa perspectiva envolvem a concepcdo de posicionamento e diferenciagdao
como reflexo de uma acao estratégica.

O terceiro quadrante do esquema de Whittington (2006), a abordagem processual, considera
que o voluntarismo embutido na abordagem classica, bem como o determinismo ambiental da
abordagem evolucionista sdo incapazes de promover condigdes para o desenvolvimento de
estratégias adequadas a sobrevivéncia organizacional e maximizadoras de lucro. No fundo, os
pesquisadores nessa corrente entendem que nem o desenvolvimento de estratégias racionais,
tampouco a supremacia do ambiente sobre as agdes organizacionais existem de maneira pura.
Tanto os estrategistas, como o mercado, atuam de forma desordenada e nem sempre
previsivel. A estratégia emerge nesse interim de forma gradual e pouco de forma clara e
planejada, fazendo com que nessa 6tica, a melhor estratégia ndo seja nem a que se adapta
perfeitamente as demandas do ambiente (se € que isso existe), nem a que racionalmente se
apresente como a mais preparada em processos deliberados, mas a que proporciona os
resultados possiveis ou satisfatoriamente adequados aos interesses da organizagdo naquele
dado momento; sdo as tentativas continuadas dos gestores de diminuir o caos natural do
mundo complexo em que vivem (Whittington, 2006). Uma posi¢do influente no campo e
representante dessa abordagem esta representada nos trabalhos de Mintzberg (1994) e Quinn
(1980). O conceito de estratégia, que marca a idéia basica da abordagem processual pressupde
que as estratégias se formam a partir de padrdes de atuagdo produzidos pela dindmica interna
da organiza¢do em sua interagdo com o ambiente. Esses padroes se formam por meio de
processos emergentes e deliberados, continuamente discutidos e obtidos em meio a embates
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internos de poder, presentes na vida real das organizacdes, mas ignorados na perspectiva
classica. Os padroes, caracteristicos da concepcdo processualista, emergiria de forma natural
em um processo de aprendizagem e adaptacdo constante que seleciona as estratégias mais
eficientes ao longo do tempo. Para Mintzberg (1994), nessa 6tica € preciso que se compreenda
o planejamento estratégico ndo como o fim em si, mas como um elemento importante e parte
de um processo maior que também considera a falta de plano formal e a adaptacdo gradativa
uma estratégia.

A quarta abordagem observada por Whittington (2006) ¢ a sistémica. Defendida como uma
posicdo de evolugdo do pensamento estratégico, a quarta abordagem retoma a fé no
planejamento, mas consideram-lhe limites impostos por elementos ndo abordados até entdo
como a cultura, a cognicdo e a variedade de sentido além da busca por maximizagao de lucro.
Nessa perspectiva, a racionalidade ¢ relativa ao contexto sociologico no qual estdo inseridos
os atores. Modelos de gestdo sofrem influéncia de padrdes nacionais e¢ do nivel de
homogeneidade cultural entre a organizacdo, seus executivos e o contexto local de atuacao
(Whittington, 2006). Diante dessa relatividade, o proprio conceito de estratégia ¢ relativo ao
contexto cultural de origem e de aplicagdo. Segundo o autor, as origens americanas do
conceito de estratégia podem limitar a compreensao do que realmente ela envolve. Se para os
atores naquele contexto cultural ¢ institucionalmente legitima a conduta racional e
esquematizada por meio de planos, ¢ assim que os negocios serdo feitos, pois é o que os
demais atores sociais naquele ambiente esperam deles. Em outros ambientes, porém, o
conceito de estratégia pode ser outro em fungdo das mesmas razdes. Contudo, “a
racionalidade da abordagem classica da estratégia pode ser uma construcao social, mas pode
ser perigoso ignora-la” (p.35), isso porque, mesmo que as condi¢des contextuais historicas e
socioldgicas dos Estados Unidos sejam diferentes de outros paises, ¢ a pratica americana e 0s
livros-textos de estratégia escritos por autores americanos que dominam o pensamento na area
no mundo todo (Whittington, 2006).

Uma tultima referéncia de classificacdes dadas ao pensamento estratégico relevantes para esse
estudo estd no trabalho de Vasconcelos (2001). Em um estudo empirico, o autor se propds a
identificar entre executivos brasileiros sua concep¢do de estratégia tomando por base a
classificacdo das escolas empreendida por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Os
resultados permitiram identificar que a pratica organizacional tem absorvido e combinado
elementos de todas as escolas, sem apresentacdo de uma especifica com maior relevancia.
Para o autor, o resultado revela que, na pratica, os gestores t€ém optado por buscar definigdes e
referéncias para acdo em fontes diversas de entendimento da estratégia, que lhes permitam
atender aos seus interesses praticos, sem qualquer preocupacdo com a coeréncia tedrica. Os
resultados permitiram ainda, por meio de andlise fatorial, agrupar condutas em trés grupos
distintos as quais o autor chamou de dimensdes da estratégia segundo a pratica gerencial.

A primeira dimensdo identificada, a dimens@o intencional, a estratégia ¢ vista como plano
deliberado, intencional e racional. O planejamento, a andlise e o controle surgem como
conceitos fundamentais na dimensdo, enquanto seu foco privilegia modelos como construgdes
logicas de interpretacdo da realidade. Podem-se destacar entre esses modelos a andlise
SWOT, os sistemas de planejamento estratégico, a analise porteriana de industria, o mapa da
cadeia de valor, a matriz BCG, as curvas de aprendizagem e o diamante de competitividade.

A segunda dimensdo, chamada dimensdo de inovacdo pressupde a estratégia como um
processo emergente e que enfoca elementos como visao, inovagao, mudanga, insight, coragem
e aprendizado. Por fim, a terceira dimensdo identificada como dimensdo de contexto social
compreende a estratégia como um processo de adaptagdo a fatores humanos, sociais e
contextuais e enfatiza a adaptacao.

Tragando um paralelo com a classificagio de Whittington (2006), a classificacdo de
Vasconcelos assume influéncias sobre o pensamento dos gestores de (a) uma abordagem
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classica, em que fazer estratégia ¢ valer-se de instrumentos e de processualistica formal para o
desenvolvimento de andlises e planos deliberados de acdo; de (b) uma abordagem mista de
evolucionismo e processo, por meio do qual a estratégia ¢ fruto de relagdes humanas dentro
de ambientes repletos de elementos materiais, mas também simbolicos, que orientam a pratica
gerencial e definem meios de alcance dos objetivos organizacionais independentes das garras
frias do pensamento classico, e (c) uma abordagem sistémica, que assume o papel do contexto
institucional de referéncia e dos sistemas sociais na complexa tarefa de elaboragdo e condugao
da estratégia. Embora tenha apresentado resultados interessantes para a compreensdo de como
os gestores brasileiros tém visto a estratégia, limitacdes do instrumento de coleta podem ter
estimulado a ndo observacdo de uma visao dominante entre as diferentes formas apresentadas.
Isso se da porque o campo ainda carece de evolugdo, em termos metodologicos, nesse sentido.
Embora tenha sido relativamente facil distinguir teoricamente as diferentes abordagens ou
percepgodes da estratégia, na pratica elas se apresentam ainda muito imbricadas e, portanto,
ndo excludentes, o que faz com que seja dificil identificar posicionamentos claros dos
diferentes conceitos de estratégia na pratica e no discurso dos praticantes. Diante disso, mais
relevante ainda se torna a busca pelo conteudo das influéncias que emanam sobre os gestores
acerca do conceito, de forma a tentar eliminar essa e outras hipdteses explicativas para o fato
de ndo haver clareza para gestores sobre o que ¢ estratégia e sobre como a fazem.

Aspectos metodologicos do estudo

Para identificar como o conceito de estratégia esta sendo disseminado no campo gerencial por
meio dos livros, foi feita uma pesquisa de levantamento (Selltiz, Wrightsman e Cook, 1987)
com base nas listas de livros vendidos on-line em duas livrarias de notoriedade no mercado
brasileiro e na lista de obras de indicagdo de leitura publicadas em secdo especifica em duas
grandes revistas de negdcios no pais.

No levantamento sobre os livros vendidos na drea, em uma busca pela palavra estratégia no
titulo, foram encontradas, em média, pouco mais de 300 obras que retornaram como
ocorréncia relevante (foram 328 na Livraria Cultura e 344 na Saraiva Megastore). A andlise se
deu de modo diferente entre as duas bases de dados em fun¢ao da forma como apresentam os
resultados da busca. Na Livraria Cultura, por exemplo, ndo ¢ possivel ver resultado por
colocag@o em vendas, mas ha a apresentagdo de outros titulos que os clientes que adquiriram a
obra em questdo compraram, bem como a opinido de clientes acerca da obra e indicagdes de
conteudo similar. Ja a Saraiva Megastore ndo apresenta esses dois ultimos, mas permite a
organizagdo dos resultados por ordem dos mais vendidos, o que permite saber que tipo de
leitura mais tem sido procurada na drea no momento.

Como apresentavam formatos distintos de disposi¢do dos resultados, e como uma parte
significativa das obras é comum entre os bancos, optou-se por realizar dois tipos de analise
distintos. No banco de dados da Livraria Cultura optou-se por selecionar uma amostra dos
titulos que retornaram na busca dentro de um limite de tempo. Entendendo que a dinamica
dos negdcios evolui com grande velocidade e o imediatismo no meio gerencial sugere que as
idéias, como as agdes, devam ser continuamente renovadas, considerou-se adequado limitar a
analise para entre as obras cuja ultima edi¢do estivesse compreendida entre 2000 e 2007.
Outro critério adotado para a selecdo da amostra foi também a possibilidade de acesso, no
proprio site, na editora ou em outro meio digital, a sinopse, a0 sumario ou a comentario
descritivo da obra que pudessem permitir identificar a abordagem subjacente ao conceito de
estratégia promulgado.

A composi¢cdo da amostra se deu por meio de ordem de aparicdo na lista de resultados
apresentada pelo banco de dados e por meio da técnica de bola de neve. Aproveitando os
recursos que o banco dispunha, a introducdo das obras na amostra se fez primeiramente pela
analise da primeira obra na lista original, seguindo a partir dai para as demais citadas como
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outras obras adquiridas pelo mesmo cliente. Ao esgotar a rede, a seguinte obra da lista
original era acessada com a mesma sistematica. A amostragem foi encerrada quando os
resultados apresentados na lista original ndo mais apresentavam titulos relevantes (dentro da
area de gestdo) e quando a rede comegou se repetir ciclicamente.

Como resultado final, contou-se, na Livraria Cultura com uma amostra inicial de 180 obras
em que foi realizada andlise documental para identificar sua adequacao aos critérios de ano de
edicdo, inclusdo na area tematica de negdcios e de existéncia de contetido valido para analise
(Duarte e Barros, 2005), das quais apenas 88 seguiram para a fase de analise de conteudo, na
qual foi realizada interpretacdo dos significados contidos na mensagem expressa que
permitissem identificar a abordagem subjacente ao conceito de estratégia presente na obra
(Bardin, 1977; Duarte e Barros, 2005).

No caso do banco de dados da Saraiva Megastore, como era possivel se ter a classificagdo por
vendagem, a composicao da amostra se fez por meio da selecdo das obras por ordem de
classificagdo na lista apresentada pelo banco, com a eliminacdo dos titulos que ndo se
enquadravam, na andlise documental, nos critérios estabelecidos. Das 344 obras que
retornaram como resultado de busca pela palavra estratégia no titulo, as 200 mais vendidas
passaram pela analise documental e, dessas, 81 atenderam aos critérios, seguindo para a
analise de contetido.

Para a analise das fontes de indicacdo por midia de referéncia no campo, foram consultadas as
indicacdes de leitura publicadas nas revistas HSM Management e Exame. O corte temporal
foi estabelecido como o periodo de 2002 a 2007, que foi o intervalo disponibilizado pelo
banco digital de dados da revista HSM Management. Nesta, foram encontradas no periodo
apenas 16 indicacdes de obras com o termo estratégia envolvido no titulo e essas foram
avaliadas, por meio da andlise de contetido, a partir da critica apresentada para a obra pela
revista. Na revista Exame nao foi possivel encontrar secdo regular de indicagdo de obras e,
por essa razdo, ndo fez parte da amostra.

A andlise de conteudo foi feita com uso do software Atlas ti. ¢ emprego de dez coédigos,
identificados a partir do conteudo analisado e do referencial tedrico empregado na pesquisa.
Buscou-se identificar nos textos analisados ao que a estratégia estava sendo relacionada na
obra, de forma a possibilitar sua classificacdio em uma das abordagens da estratégia
apresentadas pela literatura. Para isso, os termos ou codigos identificados — adaptacao
ambiental, Ferramenta Balanced Scorecard, diferenciagdo, evolucdo do pensamento na area,
ferramentas de planejamento e controle, manobra, planejamento formal, posicionamento,
processo estratégico e taticas gerenciais — foram posteriormente associadas as trés dimensdes
identificadas por Vasconcelos (2001) — intencional, inovacdo e contexto social — e as quatro
abordagens de Whittington (2006) — classica, evolucionista, processualista e sistémica.

Os codigos foram atribuidos da seguinte maneira: (a) adaptagdo ambiental — quando o
contedo ou idéia principal da obra era defender a estratégia como agdes organizacionais
destinadas ao atendimento de demandas ambientais, sobretudo a defesa do comportamento
estratégico como mudanca organizacional para adaptar-se ao ambiente; (b) Ferramentas de
Planejamento e Controle — quando a estratégia era apresentada como resultado da aplicacao
de ferramentas e modelos especificos; (¢) Ferramenta Balanced Scorecard — quando o tema
estratégia estava especificamente relacionado a uma tUnica forma de concepgdo e execucao
que ¢ o BSC; (d) Diferenciagio — quando a estratégia estava associada as agdes
organizacionais voltadas a busca pela diferenciagdo e desenvolvimento de nichos; (e)
Manobra — quando a idéia principal enfatizava como estratégia os movimentos engenhosos e
as metaforas militares; (f) Planejamento Formal — quando a obra apresentava como tema
central o processo de elaboracdo e desenvolvimento formal da estratégia por meio do
planejamento; (g) Posicionamento — quando a concepgdo de estratégia estava relacionada a
escolha estratégica pelos atores, pressupondo a existéncia de estratégias vencedoras, melhores
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praticas e estratégias otimas para cada situagdo; (h) Processo Estratégico — quando o contetudo
da obra destinava-se a discutir a estratégia em seu processo de elaboragcdo e implantacao,
considerando os agentes envolvidos, limitacdes e desafios; (i) Taticas Gerenciais — quando o
contetdo da obra era denominado estratégico como forma de enfatizar a importancia de agdes
ou areas especificas da organizacdo como marketing, logistica e gestdo de operagdes e
pessoas, e (j) Evolugdo do Pensamento na Area — quando a obra apresentava um conjunto de
abordagens e visoes diferenciadas da estratégia com intuito de informagao acerca do estado da
arte atual da area.

Para a classificacdo dentre as abordagens teoricas, os codigos foram dispostos conforme
Quadro 1 e Quadro 2. Como os codigos foram definidos a partir do contetido analisado e nao
a priori, a partir da literatura de referéncia, nota-se desequilibrio de representa¢do entre as
categorias (dimensdes e abordagens), o que j& representa a evidéncia de maior presenca da
dimensao ou abordagem no conjunto das obras analisadas.

Quadro 1 — Ordenac¢do dos codigos analiticos sob a classificacdo de Vasconcelos (2001)

Dimensio Cédigos Relacionados

Planejamento Formal

Ferramentas de Planejamento e Controle
Ferramenta BSC

Manobra

Taticas Gerenciais

Posicionamento

Intencional

Diferenciagao

Inovacio L .
¢ Processo Estratégico

Contexto Social Adaptacdo Ambiental

Quadro 2 — Ordenagao dos codigos analiticos sob a classificagdo de Whittington (2006)

Abordagem Cédigos Relacionados

Planejamento Formal
Ferramentas de Planejamento e Controle

Classica Ferramenta BSC
Manobra
Taticas Gerenciais
A Posicionamento
Evolucionista . L
Diferenciagio
Processualista Processo Estratégico
Sistémica Adaptacdo Ambiental

Apresentacio e Discussdo dos Resultados

A analise da amostra selecionada no banco de dados da Livraria Cultura permitiu verificar a
evolugdo da forma com que a estratégia tem sido apresentada aos atores no campo. Nos dois
ultimos anos, de 2006 a 2007, as publicagdes ofertadas e mais procuradas (a partir da
observacao das compras relacionadas feitas pelos clientes) tém se relacionado aos temas
Balanced Scorecard (principalmente em 2007), Ferramentas de Planejamento e Controle,
Manobras Estratégicas e Planejamento Estratégico. No ano de 2005, as publicagdes
centraram-se nos temas Posicionamento e Diferenciagdo associados a Estratégia. O ano de
2006 e parte do ano de 2007 foram marcados também por grande influéncia das obras que
relacionavam a estratégia as experiéncias militares. Contudo, como a busca concentrou-se em
obras com o termo estratégia no titulo, muitas obras de influéncia ficaram de fora da analise,
mas representaram referéncia importante no meio. A associacdo entre lideranca, gestdo e
estratégias de guerra foi muito popular nesse periodo, mas com titulos variados. Essa
constatagdo representou uma limitacao do estudo, denotando que a busca efetuada com base
em outros critérios poderia ter se mostrado mais rica.
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Das 88 obras analisadas, em 47 a estratégia esteve relacionada a planejamento, em 31 a taticas
gerenciais, em 22 a posicionamento e em 21 a ferramentas de planejamento e controle. As
sete obras mais recentes da lista envolviam associagdo da estratégia com a ferramenta
Balanced Scorecard enquanto trés das nove que relacionavam a estratégia a diferenciacdo e
duas das dez que envolviam processo estratégico estavam entre as mais recentes edigdes mais
procuradas pelos clientes.

Como o contetido das obras envolve mais de uma associagcdo de concepgdes para a estratégia,
foi feita andlise da freqliéncia das diversas combinagdes observadas, onde foi possivel
identificar que a abordagem da estratégia por meio da associagdo de planejamento e
posicionamento, planejamento e ferramentas e de planejamento e tdticas sdo as mais
freqiientes (Figura 1).

Os resultados dessa amostra evidenciaram uma forte concentracao das obras de influéncia
atual sobre os atores no campo na dimensdo intencional (Vasconcelos, 2001), o que revela
que a acepcao de estratégia propagada no meio estd enfatizando o poder deliberativo dos
estrategistas e a capacidade de controle das varidveis ambientais na concepgao e execucao da
estratégia organizacional.

Figura 1 — Matriz de freqiiéncia de associacdo entre os codigos de acep¢do do tema nas obras

analisadas.
Adap.Amb. BSC Difer. Ferram | Manob. | Planej. Posic. | Proces. | Taticas

Adap.Amb. - 2 - - 6 5 1 2
BSC - - 6 - 5 - - -
Difer. 2 - - - 2 7 - 2
Ferram - 6 - - 10 4 - 5
Manob. - - - - 3 3 - 6
Plane;j. 6 5 2 10 3 9 1 11
Posic. 5 7 4 3 9 1 7
Proces. 1 - - - - 1 1 -

Téticas 2 - 2 5 6 11 7 -

Constatou-se também que a abordagem classica da estratégia (Whittington, 2006) continua
sendo, desde os fundamentos do campo até a atualidade, reproduzida e reforcada entre os
atores por meio dos autores dessas obras. A abordagem evolucionista, segundo a analise do
ano de publicacdo das obras, teve maior influéncia no periodo compreendido entre 2003 e
2005, mas foi sendo substituida com a retomada da abordagem cléssica, fundamentada,
sobretudo, no planejamento a partir de 2006. A retomada da énfase no planejamento nesse
periodo pode ser explicada pela popularidade da metafora militar nos negocios em voga
nesses anos.

Na andlise da lista de mais vendidos na Saraiva Megastore, verificou-se que as obras mais
procuradas pelos atores sdo livros considerados na linha de auto-ajuda do management, que
sdo os relatos, biografias e experiéncias narradas de lideres e gestores de destaque no meio
empresarial ou correlato. Essas obras, embora ndo tratem em especifico de estratégia,
reforcam, por meio de suas idéias, os pressupostos classicos de lideres como generais ou
comandantes a frente das decisdes organizacionais, com completo controle das varidveis
ambientais ¢ com capacidade plena de decisdo racional apoiada por instrumentos de
planejamento consagrados.

Na amostra tomada, dos 81 livros analisados, em 38 a estratégia esteve relacionada a
planejamento, em 25 a posicionamento, em 27 a taticas gerenciais e em 17 a ferramentas
estratégicas. Os resultados para adaptacdo ambiental, diferenciagdo, Balanced Scorecard,
manobra e processo estratégico se mostraram muito semelhantes a outra amostra analisada
(12, 10, 10, 9 e 8 respectivamente).
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Em ordem classificatéoria de vendas, as obras mais vendidas apresentaram como foco o
planejamento estratégico, o emprego do Balanced Scorecard e o uso de ferramentas de
planejamento e controle. Em termos cronologicos, tem-se grande influéncia do planejamento
e das ferramentas nos primeiros anos do periodo de anélise (2000-2002), uma fase de procura
por obras com énfase na adaptacdo ambiental e na diferenciacdo entre os anos 2003-2005 e a
retomada das obras focadas no planejamento e emprego de ferramentas como estratégia nos
ultimos dois anos. As obras lideres de vendas nos ultimos meses de 2007 variam entre
Balanced Scorecard e Diferenciacdo e Posicionamento. Todavia ndo ha condig¢do, nesta
analise, de identificar se ha prenuncio de retorno que caracterize um ciclo bienal entre as
abordagens cléssica e evolucionista.

Esses resultados confirmam o observado na amostra anterior de que os livros, como uma das
principais fontes de referéncia e influéncia no campo, continuam reforcando a visdo classica
da estratégia, enfatizando o poder racional e voluntarista dos estrategistas e controle das
variaveis ambientais. Mesmo a forte presenga da abordagem evolucionista, com a presenga
em nivel significativo de obras que enfatizam a estratégia como posicionamento, a supremacia
do planejamento e das metodologias institucionalizadas ¢ evidente.

Dentre as obras indicadas pelos agentes de referéncia, na amostra da revista HSM
Management, o resultado foi o mesmo. As 16 obras analisadas revelaram grande influéncia do
planejamento e das ferramentas, sobretudo o Balanced Scorecard. De certo modo, a presenga
da abordagem classica ou da dimensdo intencional se apresentou muito mais freqiiente nesse
meio que nas amostras anteriormente discutidas. Nesta analise, os codigos identificados foram
posicionamento (5 ocorréncias), planejamento (6), Balanced Scorecard (4), Ferramentas de
Planejamento ¢ Controle (4), Diferenciacdo (3), Taticas (5), Manobra (1) e Processo
Estratégico (2). Adaptacdo Ambiental e Evolugdo do Pensamento na 4rea ndo constituiram
conteudo das obras indicadas.

Em termos de associacdo, a maior ocorréncia foi de associagdo entre Planejamento e
Posicionamento (4), seguido por Ferramentas Taticas (3). Em termos cronoldgicos, o ano de
2007 foi marcado por maior variedade de posi¢des, com obras que concebem a estratégia
como processo de diferenciacdo, como planejamento ¢ como emprego de ferramentas
especificas. Entre 2004 e 2006 a énfase esteve mais concentrada no planejamento e antes
disso (entre 2002 e 2003) em estratégia como termo de énfase para atividades articuladas,
formalmente desenvolvidas e de suma importdncia na sobrevivéncia organizacional
(estratégia como tatica).

Consideracoes Finais

Como observou Vasconcelos (2001), embora recente, o campo de estudo da estratégia tem
apresentado grande habilidade no desenvolvimento de abordagens tedricas distintas. Essas
diversas abordagens tém sido observadas em diferentes estudos que t€ém apresentado como
constatagdo que, destarte a presenga de abordagens mais atuais da estratégia como processos
dindmicos, com maior relevancia as variaveis ambientais e ao poder limitado dos estrategistas
no processo, a visdo classica da estratégia como resultado de acdes e decisdes racionais de
estrategistas dominados de controle das variaveis ambientais, quando dotados de uma
processualistica propria, ainda ¢ predominante (De Toni et al, 2006; Vasconcelos, 2001;
Whittington, 2006; Cabral, 19XX; Oliver, 2001; Mintzberg, 1987; Tureta, Rosa e Santos,
2006).

Como apresentado no inicio deste artigo, se ¢ razodvel assumir que o comportamento
gerencial ¢ guiado por sistemas de idéias e teorias que estdo dispostos em seu campo de
referéncia (Whittington, 2006; Argyris, 1977) e que esse campo de referéncia compreende
também todo discurso e idéia propagada pelos atores nas diversas midias de comunicacio
com as quais se relacionam e tém suas visdes de mundo e experiéncias reveladas, espera-se

14



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

encontrar nesses meios a mesma diversidade de teorias de referéncia que a pratica dos
gestores tem mostrado nos estudos empreendidos pelos pesquisadores na area.

Como esses estudos tém observado que a pratica e o discurso dos atores no meio empresarial
tém apresentado uma tendéncia & manutengdo mais corrente e freqiiente da conotacdo advinda
da abordagem classica, espera-se também que as fontes de referéncias para a formagao das
teorias de a¢do dos gestores representem o mesmo, o que explicaria como tem ocorrido a
reproducdo e manutengdo de uma forma de ver a estratégia considerada ultrapassada, em
termos evolutivos, pelo meio académico.

Neste artigo apresentou-se o resultado de uma pesquisa que representou uma tentativa inicial
de responder a algumas questdes sobre o tema, como que reflexos a manuten¢do da
abordagem cléssica pode estar trazendo a pratica nas organizagdes, se até mesmo nao pode se
manifestar como uma barreira continuamente reforcada a evolugdo do comportamento
estratégico e da pesquisa na area; se a observacao de incoeréncias entre o conteudo das fontes
de referéncia e a concepcdo corrente da estratégia na pratica dos atores pode causar
dificuldade de avango e amadurecimento tedrico e pratico para a area ou ampliar um
distanciamento entre a teoria e a pratica nas organizacdes ou, ainda, se o refor¢o continuo de
modelos considerados simplificados e in6cuos pode ser o padrao vigente de atuagdo dos
gestores brasileiros.

Em uma pesquisa de levantamento em duas livrarias on-line € em um banco de indicagdes de
uma revista de negdcios de grande referéncia no campo, titulos na area de estratégia foram
analisados na busca da identifica¢do das abordagens de influéncia no campo mais freqiientes
nos ultimos anos. Os resultados permitiram sustentar as constatacdes e inferéncias de varios
pesquisadores de que a abordagem classica da estratégia tem sido continuamente reforgada.
Embora a presenca de grande influéncia de abordagens teoricamente mais evoluidas — que
consideram o ambiente menos controlavel e as decisdes gerenciais ndo completamente
racionais como a visdo do posicionamento, da adaptacdo ambiental e da diferenciagdo — tenha
sido observada, a analise das aquisi¢des no mercado editorial na area sugere que os atores
ainda tém valorizado mais a abordagem da estratégia como planejamento e como resultado de
taticas prontas ou ferramentas objetivas. As implica¢des que isso traz a pratica organizacional
envolvem a manutencdo de uma idéia simplista de gestdo, na qual estrategistas t€ém quase que
completo poder sobre o desempenho das organizagdes pelo fato de apresentarem capacidade
inquestionavel de analise e controle das varidveis ambientais. Nessa mesma linha, a crenca em
ferramentas milagrosas e estratégias consagradas como validas para qualquer tipo de
organizagdo, em qualquer contexto, também ¢ uma conseqiiéncia indesejada da manutengao
da abordagem corrente. O avango para abordagens mais evoluidas, que considerem o papel de
outros agentes organizacionais € da dinamica e poder ambiental no desempenho das
organizagdes pode fazer com que os gestores consigam entender e conduzir melhor seu
trabalho, apresentando condutas mais coerentes com a natureza real do mundo organizacional.

Referéncias

ANSOFF, H.I. Corporate strategy: An analytic approach to business policy for growth and
expansion. New York: McGraw-Hill, 1965.

ARGYRIS, C. Double loop learning in organizations. Harvard Business Review, Set.-Out.
1977, p. 115-125.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Edi¢des 70, 1977.

BERTERO, C. O.; VASCONCELOS, F. C. ; BINDER, M. P. Uma década de estratégia no
brasil: o que se produziu entre 1991 e 2002. RAE — Revista de Administracdo de Empresas,
vol. 43, n. 4, 2003.

CABRAL, A. C. A. A evolugdo da estratégia: em busca de um enfoque realista. In: XXII
ENANPAD, 1998, Foz do Iguagu. Anais do XXII ENANPAD, 1998.

15



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

CHANDLER, A.D. Strategy and structure: chapters in the history of the industrial enterprise.
Cambrige: MIT Press, 1962.

DUARTE, J.; BARROS, A.T. Métodos e técnicas de pesquisa em comunicagdo. Sao Paulo:
Atlas, 2005.

HANNAN, M. T.; FREEMAN, J. The population ecology of organizations. American Journal
of Sociology, v. 82, 1977, p.929-964.

HININGS, C. R.; GREENWOOD, R. The Dynamics of Strategic Change. New York:
Blackwell, 1989.

MacCRIMMON, Kenneth R. Do Firm Strategies Exist? Strategic Management Journal, v. 14,
1993, p. 113-130.

MAHONEY, J.T. Economic foundations of strategy. London: Sage, 2005.

MENDES, R.H.; BINDER, M.P.; JUNIOR, S.T.P. Planejamento Estratégico: Muito Criticado
¢ Muito Usado. Por Quais Razodes? In: XXX ENANPAD, 2007, Rio de Janeiro. Anais do
XXX ENANPAD, 2007.

MINTZBERG, H. et al. O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados.
Porto Alegre: Bookman, 2006.

MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review, jan-feb
1994, p.107-114.

MINTZBERG, H. The strategy concept I: five Ps for strategy. California Management
Review, 30, 1, fall, 1987.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de Estratégia. Porto Alegre:
Bookman, 2000.

MINTZBERG, Henry; WATERS, James A. Of strategies, deliberate and emergent. Strategic
Management Journal, v. 6, p. 257 — 272, 1985.

MITREANU, C. Is strategy a bad word? MIT Sloan Management Review, vol.47, n.2, winter
2006.

OLIVER, R.W. What strategy, anyway? The Journal of Business Strategy, 22, 6, Nov-Dec,
2001.

PENROSE, E.T. The theory of the growth of the firm. New York: John Wiley & Sons, 1959.
PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e da concorréncia.
Rio de Janeiro: Campus, 1991.

SELLTIZ, WRIGHTSMAN e COOK. Métodos de Pesquisa nas Relagdes Sociais. Sdo Paulo:
EPU, 4.% ed. 1987.

SLOAN, A. P. My Years With General Motors. New York: Currency Books, 1963.

TONI, Deonir de ; MILAN, Gabriel Sperandio ; SCHULER, M. ; LARENTIS, F. A
configuracdo de imagens intrinsecas ao conceito de estratégia. In: XXVI ENEGEP, 2006,
Fortaleza. XXVI ENEGEP, 2006.

TURETA, C.; ROSA, A.R.; SANTOS, L.L.S. Estratégia como Pratica Social e Actor-
Network Theory: uma Possivel Conversacdo para o Estudo da Estratégia. In: XXX
ENANPAD, 2007, Rio de Janeiro. Anais do XXX ENANPAD, 2007.

VASCONCELOS, F. C. Safari de estratégia, questdes bizantinas e a sindrome do
ornitorrinco. In: XXV ENANPAD, 2001, Campinas. Anais do XXV ENANPAD, 2001.
WHITTINGTON, R. O que ¢ estratégia. Sdo Paulo: Thomsom Learning, 2006.
WILLIAMSON, O.E. Strategizing, economizing and economic organization. Strategic
Management Journal, 12, 1991, p.75-94.

16




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


