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RESUMO: O texto de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) teve um impacto na
sistematizacao das abordagens de estratégia, similar a0 que Morgan (1996) obteve
nos estudos organizacionais, em que pese a diferenca entre os trabalhos, o primeiro
apresenta maiores problemas, principalmente quando se compara o conteido
apresentado com os autores originais abordados. Como forma de contribuir para
a expansio e melhoria do que foi tratado, selecionamos trés de suas escolas, quais
sejam: a cognitiva, a cultural e a ambiental ndo por acaso, mas por apresentarem
potencial de expansio mediante a abordagem, frente ao institucionalismo de
tradicao socioldgica. Nao se trata de uma critica ao livro, mas de uma ampliagao de
suas possibilidades, na qual foi tomado o cuidado de nio se fazer uma apreciacio
de uma abordagem a partir de outra distinta, 0 que em si s, nio teria sentido
epistemologico. Posto nesta medida, o que se estaria fazendo seria uma explicacio
institucional para abordagens nio institucionais. Contudo, o que se pretendeu fazer
aqui foi incluir contribuigoes do institucionalismo aos trés conceitos escolhidos, tanto
para preencher lacunas do texto original, quanto para levantar novas perspectivas.
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CONTRIBUTIONS OF SOCIOLOGICAL INSTITUTIONALISM IN
STRATEGY APPROACHES

ABSTRACT: Mintzberg, Ahlstrand and Lampel s book (2000) had a great impact
on the systemization of strategy approaches, very similar to that by Morgan (1996)
with regard to organizational studies. The former forwards highly relevant problems
especially when its contents are compared with those of the original authors.
Current essay highlights the cognitive, cultural and environmental schools for their
contribution towards the expansion and improvement of what has been discussed.

" Doutora em Administragio pela Universidade Positivo; Docente de cursos de graduagio e pos-graduacio da
Faculdade Integrado de Campo Mourio, PR, Brasil; E-mail: mellcris@gmail.com

" Doutor em Administracdo de Empresas pela EAESP/FGV; Instituto Brasileiro de Pesquisas e Estudos Sociais
(IBEPES).



32 Contribuicées do institucionalismo sociologico em abordagens de estratégia

This has not been done randomly but because they present a capacity for expansion
through an approach within the institutionalism of the sociological tradition. The
paper is not a criticism of the book but a broadening of its possibilities. Care had
been taken not to assess an approach as from another distinct one since it would not
have any epistemological sense. One would be achieving an institutional explication
for non-institutional approaches. In fact, the contributions of institutionalism were
included to the three selected concepts to fill in the gaps of the original text and to
forward new perspectives.

KEY WORDS: Environmental School; Cognitive School; Cultural School; Strategy;
Sociological Institutionalism.

INTRODUCAO

Estratégia implica em escolha, deliberada ou emergente, vis-a-vis as
condi¢oes ambientais (BRACKER, 1980; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
CARSTENS; MACHADO-DA-SILVA, 2006; VIZEU; GONCALVES, 2010) atrelada a
interpretacao do estrategista com base no seu contexto de referéncia.

Nas palavras de Vasconcelos (2001) existe forte influéncia, sobre algumas
teorias de estratégia, de pressupostos da economia da acio racional, bem como de
pressupostos sociologicos que visam a valorizacao da insercao social e cultural das
organizacoes, aspectos contingenciais nao racionais e nao intencionais das acoes. A
influéncia de diferentes perspectivas e contribui¢oes advindas de diversas disciplinas
se torna evidente na abordagem das escolas de estratégia realizada por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000). As escolas apresentadas pelos autores tratam a estratégia
como um plano deliberado, intencional, racional; como um processo emergente e
como um processo de adaptacio.

As abordagens mais tradicionais sobre a estratégia organizacional estio
vinculadas a no¢do de agio racional-instrumental (CRUBELLATE; GRAVE; MENDES,
2004). Caldas e Fachin (2005) enfatizam que jd nos primeiros anos da década de
1970, novas perspectivas comecaram a indagar a natureza unicamente técnica e
racional do ator organizacional, e a ressaltar elementos cognitivos, politicos, culturais
ou normativos do ambiente, tendo em vista que tais elementos limitariam a agio
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racional organizacional. Dentre essas perspectivas, estd a abordagem institucional.

E oportuno dizer que se trata da razio otimizadora, nio a razio com
relacdo aos fins, nos termos weberianos, a distincio entre razio e cogni¢io (como
a imputacio da racionalidade sobre 0 mundo ou os conceitos) estd presente nos
trabalhos de Simon (1971), em sua demonstracio de que a nogo de perfeicao do
comportamento racional econdmico ¢ um ideal tedrico de pratica, e nao se manifesta
nas agoes reais. O conceito de racionalidade limitada de Simon representa grande
avango para a compreensao dos limites cognitivos dos decisores, substituindo a ideia
de decisio 6tima pela de decisdo satisfatdria, que pode ser entendida como “uma
escolha entre alternativas possiveis de serem visualizadas e processadas, dentro da
capacidade real dos organismos decisores de prever consequéncias, em lugar do
modelo olimpico e utdpico de decisdes maximizadoras” (BARRETO, 1993, p. 45).

A perspectiva institucional tem trazido a organizacio uma teoria sofisticada
no que se refere a2 compreensao de simbolos e linguagem, de mitos e cerimonias,
de decoupling, de interacio social e processos cognitivos, impacto de campos
organizacionais, do potencial para individuos e grupos moldarem seus proprios
ambientes e processos por meio dos quais esses ambientes moldam comportamentos
e crengas individuais e coletivas (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009).

A aproximacio da abordagem institucional e da literatura em estratégia
(JACOMETTI; SANCHES; GONCALVES, 2013; BORGES; DUTRA; SCHERER,
2014; SARAIVA JUNIOR; CRUBELLATE, 2012; FONSECA; MACHADO-DA-SILVA,
2010; GIMENEZ; HAYASHI JUNIOR; GRAVE, 2007; DACIN; OLIVER; ROY, 2007;
CRUBELLATE; GRAVE; MENDES, 2004; WESTPHAL; ZAJAC, 2001; MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000, entre outros) tem sido crescente e se mostrado
promissora tanto no Brasil, como atestam Coraiola, Mello e Jacometti (2012), quanto
em estudos internacionais.

O objetivo deste artigo € inspirado no trabalho de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), especificamente sobre cognicao, cultura e ambiente, sob o ponto de
vista do institucionalismo sociolégico, nio apenas para atenuar superficialidade do
tratamento dos temas, quanto para ampliar a visio dos mesmos. O intuito aqui é o
de incluir contribui¢oes do institucionalismo aos trés conceitos escolhidos, tanto
para preencher lacunas do texto original, quanto para levantar novas perspectivas.
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2 DA COGNICAO ORGANIZACIONAL

Aescola cognitiva, da perspectiva de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), é
considerada um elo entre as escolas objetivas ou prescritivas: design; planejamento;
posicionamento e empreendedorismo; e cognicdo, e as escolas subjetivas ou
analiticas: aprendizado; poder; cultura; ambiental e configuracio. As primeiras
possuem uma visao mais positivista, na qual cognicao é entendida como recriacio
do mundo. Na visio mais subjetiva, uma vez que comporta dupla classificacio, a
cognicao cria o0 mundo, sendo a estratégia o resultado da interpretacao do mundo.
Os autores salientam que os estrategistas possuem estilos cognitivos diferentes uns
dos outros.

Eles descrevem a cognicdo como processamento de informagdes tanto no
sentido individual quanto coletivo. Outro aspecto abordado sio os mapas cognitivos,
nessa abordagem a formacio da estratégia estd atrelada ao modo como os estrategistas
criam seus mapas cognitivos. A cognicio também € vista como construcao.
Nas abordagens interpretativas e construcionista, 2 mente humana impde uma
interpretacdo sobre o ambiente, construindo, e nio apenas reproduzindo, o mundo
externo. Nesse sentido, hd uma dimensao coletiva onde os individuos interagem
criando seus mundos mentais. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
a perspectiva construcionista defende que as organizacdes constroem o ambiente.
As premissas dessa escola apresentada pelos autores sao:

* A formacio da estratégia ocorre na mente do estrategista como um
processo cognitivo;

* As estratégias emergem como perspectivas na forma de conceitos, mapas,
esquemas e molduras, amoldando a forma pela qual as pessoas lidam
com as inumeras informagdes provenientes do ambiente;

* Tais informacoes fluem por meio de todos os tipos de filtros deturpadores,
antes de serem decodificadas pelos mapas cognitivos, ou se apresentam
como interpretacoes de um mundo que existe apenas em termos de
como ele é percebido;

* Enquanto conceito, as estratégias sao dificeis de realizar, e quando sio
realizadas acabam por ficar abaixo do ponto 6timo e, ainda, quando sio
mais vidveis, tornam-se dificeis de mudar.
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A formacido da estratégia é essencialmente cognitiva especificamente na
realizacdo de estratégias como conceitos. A critica relatada pelos autores é que
essa escola precisa ganhar maior robustez nas suas explicacoes priticas e até
mesmo tedricas. E, jd que a escola cognitiva pressupoe a compreensio da mente e
cérebro humano, para entender a formagdo da estratégia, isso poderia ter maiores
implicagoes para a psicologia cognitiva, em relacio aos fundamentos tedricos, do
que a gestio estratégica.

Conforme ressalta Reckwitz (2002), a mente é o lugar do social, posto
que a mente € o Jocus do conhecimento e do significado das estruturas. Portanto,
as estruturas cognitivas podem ser entendidas como estruturas mentais de
conhecimento que garantem a ordem social, com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, p. 131), a escola cognitiva representa uma “[...] escola de pensamento em
evolucio sobre a formacio de estratégia”.

Na secdo seguinte, hi uma breve discussio sobre a estratégia e a perspectiva
institucional relacionada aos aspectos cognitivos.

2.1 SOBRE INSTITUCIONALISMO E A COGNIGAO

Os vieses cognitivos, de acordo com Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes
(2000), consideram o pensamento estratégico sob um ponto de vista ldgico,
ignorando as complexidades envolvidas no processo da tomada de decisoes
estratégicas e dos fenomenos cognitivos. Sendo assim, os autores ressaltam a
necessidade de adentrar nos significados atribuidos a uma determinada situagio
pelos dirigentes, que ocorre em outro estigio da perspectiva cognitiva, por meio da
utilizacdo de mapas cognitivos.

Os mapas cognitivos se reconstroem por meio do processo de aprendizagem,
e “[...] envolvem conceitos e relagbes entre conceitos que sio utilizados pelos
sujeitos para compreender o seu ambiente e dar-lhe sentido” (BASTOS, 2002, p. 67).
Bastos (2002) salienta que a vertente cognitivista sempre ocupou um Jocus proprio
em investigacoes de processos micro organizacionais.

Investigacio no microcosmo organizacional requer analisar alguns
aspectos e elementos especificos para a compreensao de teorias no nivel macro.
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A capacidade de envolver outras pessoas na a¢do coletiva ¢ uma habilidade social
que prova ser fundamental para a construcao e reproducao de ordens sociais locais
(FLIGSTEIN, 2001). Estruturas simbolicas do conhecimento permitem e restringem
os agentes a interpretar o mundo de acordo com certas formas, e se comportarem
de forma correspondente. A ordem social, entio nio aparece como um produto de
conformidade de mutuas expectativas normativas, mas imersa em estruturas coletivas
cognitivas e simbolicas, em um conhecimento compartilhado, que permite uma
forma socialmente compartilhada de atribuicio de sentido a0 mundo (RECKWITZ,
2002).

A construgio de interpretacoes em relacio ao ambiente ¢ uma necessidade
basica dos individuos e da organizacio. As interpretacoes podem ser uma combinaco
das caracteristicas do ambiente acrescidas da experiéncia prévia da geréncia e dos
estrategistas (DAFT; WEICK, 1984). Considerando que instituicdes sio regras e
significados compartilhados que definem as relacoes sociais, ajudam a definir a
posicao ocupada nessas relacoes e orientam interacoes pela habilidade cognitiva
dos atores, ou conjuntos de significados para interpretar o comportamento dos
outros (FLIGSTEIN, 1997), pode-se dizer que a escolha estratégica a respeito de um
determinado curso de acio estd atrelada a0 modo como os estrategistas interpretam
o ambiente.

O processo de interpretacio ¢ o modo pelo qual os estrategistas e/ou
dirigentes traduzem informacoes em conhecimento e entendimento sobre o
ambiente, e ird variar de acordo com os meios empregados de reducao de equivocos
e o0 conjunto de regras que governam o processo de comportamento entre tais
dirigentes (DAFT; WEICK, 1984). Os individuos interpretam as acdes sociais de
outros seres humanos, embora, na maior parte das vezes isso ocorra rotineiramente.
Ou seja, o significado de tais acoes apresenta-se como objetivo, desprovido de
subjetividade, para nds quando observamos as acdes de outras pessoas (LUCKMANN,
2008). Nos termos de Flingstein (1997), os atores possuem estruturas cognitivas e
se utilizam de um quadro cultural para analisar os significados das agcoes dos outros.
Esses quadros ajudam os atores a decidirem aquilo que estd acontecendo e que
cursos de acao estio disponiveis.

Seguindo essa linha de raciocinio, Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes
(2000) apontam que as estratégias organizacionais normalmente sio formuladas
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com base em um conjunto de forcas que estio sustentadas em valores e crencas
compartilhados pelos dirigentes e na distribuicio do poder organizacional. A
estratégia € sustentada pela interpretacdo intersubjetiva que ocorre por meio de
valores e crencas compartilhados. Além desses fatores, o ambiente também exerce
papel primordial no delineamento da estratégia, tendo em vista que sua dinimica
tem poder de influéncia sobre a interpretacio dos dirigentes e sobre as agoes da
0rganizacao.

A escolha de uma resposta estratégica (que seja mais adequada) pelos atores
requer cuidadosa constru¢do cultural, na qual o significado da agio de outros ird
mobilizar o préprio grupo para a realizacio da mesma. Para tanto, Fligstein (1997;
2001), afirma que € necessdrio ter habilidade social - que tem sua origem no
interacionismo simbolico - e ¢ definida como a habilidade dos atores para induzir a
cooperagao de outros atores. Essa habilidade ¢ a identificacdo (imaginativa) com os
estados mentais dos outros, a fim de encontrar significados coletivos que motivem
esses atores. Atores sociais habeis interpretam as acdes dos outros, € usam sua
percepcao sobre oportunidades ou restricoes existentes para alcangar a cooperagao.

A obtencio de vantagem competitiva (em redes de relacionamento), de
acordo com Sheard e Kakabadse (2007), é decorrente principalmente de forgas
sistémicas e ambientais, onde o estrategista atua como um catalisador de tendéncias.
Assim, a vantagem competitiva (e a desvantagem) seriam, em esséncia, dependentes
da interpretacio predominante.

ApoOs essas ultimas consideragoes, € possivel perceber que os aspectos
cognitivos estio estreitamente relacionados com os elementos culturais e ambientais.
Assim, as outras duas escolas abordadas a seguir oferecem subsidios para implicagoes
da visao cognitiva no que se refere a formagao da estratégia. Contudo, cabe destacar
que a cognicdo ¢ legitima, na medida em que ¢ um fendmeno compartilhado e
produzido socialmente.

Assumindo-se que o construto fundamental da teoria institucional é
a legitimidade, os adeptos de tal vertente enfatizam a sua constru¢io continua e
recursiva, com base na percepc¢io, na aceitacio e no comportamento dos individuos,
devendo refletir e produzir impacto nas formas e no comportamento organizacional.
Em concordéncia, Douglas (1998, p. 11) afirma: “torna-se necessdria uma teoria das
instituicoes que modifique a atual visio nio socioldgica da cogni¢io humana, bem
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como uma teoria cognitiva que ofereca um suplemento as debilidades da andlise
institucional”.

3 DA CULTURA

O autor Vasconcelos (2001) estabeleceu trés dimensoes para as escolas
apresentadas no Safiri de Estratégia, a escola cultural e ambiental abordadas aqui
sucintamente fazem parte da dimensio do contexto social, na qual a estratégia
¢ considerada como um processo de adaptacio a fatores humanos, sociais e
contextuais.

Na sequéncia serdo apresentados, de forma resumida, os principais
pressupostos da escola cultural de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Pressupostos da Escola da Cultura:

* A formacio de estratégia é considerada como um processo de interagio
social, com base nas crengas e nas interpretacoes que si0 comuns aos
membros de uma organizagio.

* Essas crencas sio adquiridas por meio de um processo de aculturagio ou
socializa¢do, o qual ¢ em grande parte ticito, reforcado por vezes por um
conjunto de instrugoes formalizado.

* Os membros organizacionais podem, em parte, descrever as crencas que
sustentam sua cultura, a0 passo que as origens e explicacoes podem
permanecer obscuras.

* A estratégia assume a forma de uma perspectiva arraigada em intengoes
coletivas e refletida nos padroes por meio dos quais os recursos ou
capacidades organizacionais sio protegidos e utilizados para sua
vantagem competitiva. Assim, a estratégia ¢ mais bem descrita como
deliberada, ainda que nio seja plenamente consciente.

* Tanto a cultura quanto a ideologia nio estimulam as mudancas
estratégicas como encorajam a estabilidade da estratégia existente,
a tendéncia é promover mudancas de posicio dentro da abordagem
estratégica organizacional.
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3.1 SOBRE O INSTITUCIONALISMO E A CULTURA

O termo cultura foi inicialmente utilizado pela antropologia e pela sociologia
(SMIRCICH, 1983). A cultura é vista como parte do ambiente que determina e
imprime forcas, e também como resultado da interagdo do individuo. A cultura
organizacional, além de seus simbolos, também ¢é constituida por regras, normas,
e outros elementos, por aspectos culturais trazidos por aqueles que compoem
o corpo de trabalho da institui¢do. A cultura de uma organizagio € derivada de
processos culturais maiores, que estio associados com o ambiente organizacional
(HATCH, 1997). Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as relacoes entre
conceitos de cultura e de estratégia sao diversas e multiplas. Algumas dessas relacoes
sdo discutidas pelos autores.

Sobreatomadade decisio, eles salientam que a formade pensar é influenciada
pela cultura e, por sua vez, influencia o processo de formacio da estratégia. Desse
modo, considerando a existéncia de distintas culturas organizacionais, pode-se
inferir que o mesmo ambiente € interpretado de diferentes maneiras por diferentes
organizagoes, nesse caso, a cultura exerce o papel de um filtro perceptivo.

Em relacao a resisténcia a mudancas estratégicas, as crencas e suposicoes sao
barreiras internas mais poderosas a mudancas, as crencas se mostraram adequadas
anteriormente, estio propensas a serem conservadas. Para superar a resisténcia
as mudancas € necessirio que os executivos deem importincia a flexibilidade e
inovagdo como parte da cultura organizacional. As mudancas estratégicas precisam
estar embasadas em mudancas na cultura. No que se referem aos valores dominantes,
os atores dizem que os valores-chave (como a qualidade e inovagio) das empresas
bem-sucedidas podem prever vantagem competitiva que sustentam perspectivas
estratégicas estaveis (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Outro ponto ressaltado ¢ o choque de culturas, especialmente no que
tange a estratégias de fusoes, aquisicoes e outras formas de unido corporativa.
A percepcdo dos autores é que as diferentes culturas organizacionais podem
provocar o rompimento da unido entre duas empresas. E, ainda mencionam que
a cultura unica de cada organizagio “[...] garante que essas estratégias sempre
serdo problemdticas” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 199), embora
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alguns autores apontem implicacoes diferentes na ocorréncia desses problemas
(HARGRAVE; VAN DE VEN, 2009), quando sugerem que momentos de conflitos e
tensoes podem desencadear novas ideias.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) prosseguem ainda discorrendo, de
modo sucinto, sobre a utilizacio de recursos como base de vantagem competitiva,
que caracteriza um lado mais tangivel da cultura. Para tanto, eles discutem a VBR
(visdo baseada em recursos) que dé eénfase na origem das capacidades dinamicas na
evolucio da organizacio e em sua cultura. E uma visio da estratégia de dentro para
fora, na qual as capacidades arraigadas na cultura sio enfatizadas. Nessa perspectiva,
os autores descrevem a importancia de Penrose (1959), Wernerfelt (1984; 1995),
Barney (1991), entre outros.

Recursos aqui podem ser entendidos, como na visio de Sheard e Kakabadse
(2007), tendo uma face externa e objetiva e também uma face intersubjetiva e
simbdlica, decorrente do fato de que recursos e competéncias sio também parte da
realidade socialmente construida. Recursos estratégicos sao aqueles que produzem
maiores beneficios para a empresa frente aos seus concorrentes.

Uma critica apontada pelos autores para esta escola é o fato dela nio
ter clareza conceitual. Outra critica é que a visao dessa escola pode desencorajar
mudancas necessdrias, tendo em vista que a énfase estd posta sobre a tradi¢io e
o consenso. Outro ponto seria que o discurso da cultura e da VBR que explicam
0 que ja existe, deixando de mencionar aquilo que pode vir a ser. Entretanto, é
possivel elaborar proposicoes institucionais preditivas a partir da andlise da cultura
organizacional e elementos a ela inerentes.

O elo entre cultura e organizacio é o cruzamento de duas impressoes
de ordem: aquelas associadas com organizacio e aquelas associadas com cultura
(SMIRCICH, 1983). Os entendimentos culturais s20 socialmente construidos, alguns
$40 permanentes e universais enquanto outros sio inerentes as pessoas, lugar e
tempo (ZUCKER, 1991). A dificuldade em traduzir ou reproduzir uma cultura,
devido a sua complexidade, é uma das razoes pela qual a organizacao pode vir a
produzir resultados Unicos, dificultando ou impedindo a imitacio. Nesse processo,
¢ importante levar em consideracio o conhecimento que a organizacio detém.

As organizagoes que atuam em diferentes ambientes culturais necessitam
de adaptacio externa, que passa pela busca de legitimagio diante dos atores sociais
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no ambiente em que atuam, o que requer das organiza¢des um alinhamento de suas
estratégias (MUZZIO, 2010).

Nas sociedades modernas, marcadas por uma complexa distribuicao social
do conhecimento e um ethos racionalizador, as pessoas se deparam com situagoes
problemdticas que nio so facilmente resolvidas por serem inerentes ao status quo
e exigem a aquisicio de novos conhecimentos. Nessas sociedades, o conhecimento
especializado € intensamente aumentado e nao estd mais acessivel a todos em sua
totalidade (LUCKMANN, 2008).

Os diferentes conhecimentos influenciam a percepcio que os membros da
organizacdo tém do mundo, e consequentemente afetam a forma como agem. Os
estudos sobre acoes estratégicas solicitam o reconhecimento, pelos investigadores,
das diferentes culturas e arranjos institucionais para sustentar objetivos estratégicos
diferentes (RUEF, 2007), e para alterar ou romper institui¢oes.

O objetivo da andlise socio-cultural é descrever os atos subjetivos (mental)
de interpretacoes dos agentes e seus esquemas de interpretacio (RECKWITZ,
2002), o que implica em dizer que os aspectos culturais nio devem ser entendidos
isoladamente, mas em conjunto com os elementos cognitivos como sugere Scott

(2001) na abordagem dos trés pilares para legitimidade organizacional, com énfase
em: bases de conformidade, bases de ordem, mecanismos, l6gica, indicadores e
bases de legitimidade.

No pilar cultural-cognitivo de Scott (2001), a legitimidade provém da
adogao de um esquema de referéncia ou da definicio de situagoes comuns, esse pilar
pressupde um conjunto de representacoes simbdlicas internalizadas do mundo. E
baseado em entendimentos pré-concebidos ou nos significados taken for granted
(tomados como certos, como verdadeiro) presentes no ambiente e organizacoes,
fator determinante para a sobrevivéncia da organizacio.

Os atores sociais € sua imersao na sociedade podem ser entendidos pela via
da racionalidade. Kalberg (1980) descreve quatro tipos de racionalidade presentes
na obra weberiana. A primeira, a formal, reporta-se a capacidade coletiva de célculo;
a segunda, a substantiva, aponta para o conjunto de crengas e valores de uma
determinada época e espago. Essas duas facetas da racionalidade se encontram
no plano coletivo (ou social), e definem a modernidade como o fato de que a
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racionalidade formal se tornou o préprio conteudo da racionalidade substantiva,
constituindo uma idade da razio que invade as demais esferas da vida.

Ja no plano dos individuos, existe o terceiro tipo, a racionalidade pratica,
inata, empregada para resolver problemas concretos. Por outro lado, o quarto tipo,
a racionalidade teorética, significa a capacidade de formular conceitos e ideias que
conferem significado a0 mundo e permitem sua intervengio nele. Nesse caso, a
racionalidade teorética ¢ um atributo individual, conjugado, porém, com sua
capacidade de cilculo (racionalidade pritica) e influenciado pelas racionalidades
formal e substantiva vigentes em um determinado momento e espaco, que lhe
confere o escopo de crencas e valores, bem como o padrio de calculabilidade.
Depreende-se entio que a distincio sujeito-realidade é muito mais analitica do que
concreta, na medida em que os sujeitos sao indissocidveis da sociedade, do tempo e
do espaco nos quais estao inseridos.

Desse modo, a cultura é tanto um fenomeno social, que vincula os individuos,
lhes conferindo tracos comuns, mas também nio ¢ forte, ou deterministica o
suficiente para se impor como um padrdo homogeéneo de visdo, comportamento,
valores e crencas.

A abordagem institucionalista leva em consideracdo os aspectos culturais
no processo de institucionalizagio, comportando gradacio de niveis, incluindo seu
desaparecimento das préticas organizacionais e, consequentemente, na formacio
de agoes estratégicas organizacionais.

4 DO AMBIENTE

Descrevem-se aqui as principais caracteristicas da escola ambiental abordada
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), e elaborar breves comentirios sobre a
mesma a partir de uma andlise institucional.

Os autores veem a formacio da estratégia na escola ambiental como uma
reacdo, e essencialmente deterministica do ambiente em relacio as organizagoes.
Os pressupostos apresentados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sio os
seguintes:
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Ambiente como conjunto de forcas gerais, agente central no processo de
elaboracio da estratégia.

Organizacio deve responder as forgas ambientais para nio ser eliminada.
A lideranca responsavel por apenas ler o ambiente e se adequar a ele.

* As organizagdes se agrupam em nichos, posicoes ocupadas até a escassez
dos recursos ou a situagoes demasiadamente hostis.

A pesquisa realizada por Gabrich e Castro (2013) aponta que as organizacoes
combinam estratégias deliberadas e emergentes a fim de responder as pressoes
advindas do ambiente. O objetivo das organizacoes ao utilizarem os diferentes tipos
de estratégias seria o de se adaptarem ao ambiente.

Esse ajuste entre organizacio e ambiente presente nos pressupostos da
escola ambiental foi evidenciado anteriormente por Selznick no final da década de
1940 (SELZNICK, 1996) em seu texto sobre a teoria das organizagoes, indicando
fortemente a producio da literatura com base na qual as criticas e pressupostos
foram feitos, desprezando os grandes avancos dos anos de 1970 aos anos 2000.

4.1 SOBRE O INSTITUCIONALISMO E O AMBIENTE

Na visio dos institucionalistas, 0 ambiente ¢ constituido por elementos
culturais (em forma de crengas e regras) que irdo delimitar as praticas da organizagio,
e pode ser dividido em ambientes técnico e institucional, como mencionam
Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (2000). Nesse sentido, os autores enfatizam
que as organizacoes serdo avaliadas pela eficiéncia e também pela adequacio as
exigéncias sociais, entendimento mais elaborado pode ser obtido em DiMaggio e
Powell (1983) e Scott e Meyer (1992).

De acordo com Machado-da-Silva e Gongalves (1999), importa acrescentar
que Meyer e Rowan (1977) propuseram, em primeira mao, a ampliacio conceitual
da visaio do ambiente em termos técnicos e institucionais, como dimensoes do
conceito de racionalidade:

Ambientes técnicos, ou espagos de competi¢io na Otica econOmi-
ca, sdo aqueles cuja dindmica de funcionamento desencadeia-se por
meio da troca de bens ou servicos, de modo que as organizacdes que
neles se incluem sao avaliadas pelo processamento tecnicamente efi-

Revista Cesumar Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas, v.20, n.1, p. 31-55, jan.jun. 2015 - ISSN 1516-2664



44  Comtribuicoes do institucionalismo sociologico em abordagens de estratégia

ciente do trabalho [...]. Os ambientes institucionais caracterizam-se,
por sua vez, pela elaboracio e difusio de regras e procedimentos,
que proporcionam as organizacoes legitimidade e suporte contextu-
al (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1995, p. 103-104).

Para os institucionalistas, conforme apontam Machado-da-Silva e Fonseca
(1995), o ambiente € constituido por elementos culturais, expressos como crencas e
regras, cujo estabelecimento fundamenta a delimitacio das praticas organizacionais.
A sobrevivencia da organizacio nio depende somente da sua capacidade de se
adaptar ao ambiente, mas também da maneira como o faz aos fatores normativos de
suporte e legitimidade. De outro lado, a capacidade de agéncia dos sujeitos, que no
dominio da acio conferem concretude a0 dominio institucional, permitindo tanto
sua inércia, quanto mudanca, de forma simultinea, recursiva e temporal.

Em adigdo a estas consideracdes, o artigo de Oliver (1992) descreve e
categoriza as pressoes ambientais como instrumentais, politicas e sociais. Essas
pressoes podem provocar tanto a homogeneidade quanto as mudangas, que
ocorrem no momento em que surgem novas pressoes promovendo desacoplamento
(ou descolamento) das priticas institucionalizadas. Pressoes estas que ainda
mantém relacio com aquelas que se manifestam pela conformidade dada por
mecanismos isomorficos de natureza mimética, coercitiva ou normativa. Sobre
respostas estratégicas organizacionais a0 ambiente, outro texto de Oliver (1991) traz
importantes implicacoes para o contexto organizacional, em forma de proposicoes
institucionais.

Na visao de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as respostas estratégicas
de Oliver (1991) se afastam da teoria institucional, porque oferecem algumas
taticas agressivas. Entretanto, eles afirmam que elas podem ser encaixadas na escola
ambiental, tendo em vista que todas as titicas (inclusive as mais agressivas) sio
respostas organizacionais as pressoes institucionais.

A proposta de Oliver (1991) € identificar as diferentes respostas estratégicas
que as organizacdes adotam, como resultado das pressoes institucionais para
a conformidade, que podem variar dependendo da natureza e do contexto das
pressoes. A implicacio deste artigo é que a conformidade nio ¢ nem inevitivel,
nem sempre fundamental para assegurar a longevidade, tendo em vista que as
organizacoes nem sempre respeitam regras, mitos ou expectativas do seu ambiente
institucional.
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Na critica realizada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), sobre a
teoria institucional referente as respostas estratégicas de Oliver, os autores parecem
considerar apenas uma vertente da perspectiva institucional, na qual a acdo dos
atores nao € relevante no processo € as organizacoes se conformam as pressoes
institucionais. Como aponta Fligstein (1997), a principal fonte de divergéncia entre
as vertentes teoricas decorre de como os tedricos pensam sobre 0s atores e que
novas teorias institucionais implicam questionar as concepcoes convencionais de
atores.

Por exemplo, um tema atualmente em evidéncia é o empreendedorismo
institucional, que se refere a atividades de atores que tém interesse em particulares
arranjos institucionais e recursos de influéncia para criar novas instituicbes ou
transformar existentes. E um conceito que reintroduz agéncia, interesses e poder em
anlises institucionais de organizacoes (GARUD; HARDY; MAGUIRE, 2007). A no¢io
do empreendedorismo institucional é uma resposta a preocupagio sobre a falta
de atencdo devida a agéncia, e é um tema de interesse do novo institucionalismo
(MUTCH, 2007). Nessa visio, os empreendedores institucionais sio individuos que
tém que quebrar regras existentes e praticas associadas com a ldgica institucional
dominante e institucionalizar as regras alternativas, priticas ou logicas que eles
estio defendendo. O estudo sobre empreendedorismo institucional considera
a possibilidade de enxergar além da estrutura na qual o ator encontra-se imerso
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006; MUTCH, 2007; GARUD; HARDY; MAGUIRE, 2007).

Alguns autores tentam fugir dos extremos - de um lado os atores sio
subsocializados e de outro supersocializados (GRANOVETTER, 1985), evitando a
interpretacdo de atores como marionetes presos por regime institucional, ou como
empreendedores institucionais super-poderosos (LAWRENCE; SUDDABY; LECA,
2009). Uma contribuicao importante do institutional work, por exemplo, é que ele
desafia a visio dominante e heroica da agéncia e abrange um espectro mais amplo
de atores e atividades (MARTI; MAIR, 2009).

Retomando o assunto sobre as respostas estratégicas de Oliver, faz-se
necessario e ¢ pertinente lembrar que os estudos sobre respostas estratégicas foram
ampliados (GOODSTEIN, 1994; MCKAY, 2001; KIM; SHIN; OH; JEONG, 2007;
PURDY; GRAY, 2009; PACHE; SANTOS, 2010), oferecendo novas implicacdes nas
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relacoes entre ambientes e organizacoes, pressoes € respostas, para além daquelas
propostas por Oliver.

O modelo de Oliver ndo tem pretensio preditiva quando se discute
respostas as demandas conflitantes em particular, Pache e Santos (2010) mencionam
que a exploracdo da interacdo entre a dinimica institucional e o contexto intra
organizacional (foco do estudo desenvolvido pelos autores) permite ir além da
previsao de Oliver (1991) e identificar, com maior precisdo, as condi¢oes em que
especificas respostas estratégicas sio usadas. Demandas institucionais conflitantes
referem-se a antagonismos nos arranjos organizacionais exigidos pelos referentes
institucionais. O argumento proposto pelos autores é que a natureza do conflito
institucional (meios versus objetivos) interage com o grau de representacio interna
(auséncia, Unica ou multipla) para moldar experiéncias de demandas conflitantes e
influenciar estratégias mobilizadas por organizacoes em suas respostas.

Os conflitos ndo apenas restringem, mas possibilitam a acio estratégica.
A capacidade de usar a tensdo entre elementos contraditérios, como fonte de
inovagio (incremental) €, nas palavras de Hargrave e Van de Ven (2009), um aspecto
importante do institutional work. A perspectiva dos autores sugere ainda que atores
institucionais eficazes reconhecam a interdependéncia das estratégias ja estabelecidas
e as estratégias desafiantes, exploram gaps entre os valores defendidos (desafiantes)
e 0 comportamento atual, e comprometem-se mutuamente reforcando as praticas
do institutional work entre os diferentes niveis de organizacio. O institutional
work ¢é definido como acio intencional de individuos e organizacoes que visam a
criacio, manutencgio e ruptura de instituicoes. O foco de andlise do institutional
work sobre a forma como a acio e os atores afetam as instituicoes (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006; LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009).

Nas palavras de Fonseca e Machado-da-Silva (2010) é um agente econdémico
que facilita a conexao entre o ambiente e a organizacio, e estd apto a realizar as
escolhas estratégicas.

Para elucidar, descrevemos no Quadro 1 um resumo das contribui¢oes do
institucionalismo as escolas de estratégia cognitiva, cultural e ambiental.
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Quadro 1. Resumo das contribuicdes do institucionalismo.

Abordflgf:ns Escolha Estmteglfaﬂomada de Relagio Cognigio/Cultura/Ambiente

Estratégicas decisao

Cognicao Atribuicdo de significado. Os atores possuem estruturas cognitivas
Estruturas cognitivas coletivas e e se utilizam de um quadro cultural para
simbolicas. analisar os significados das acoes dos
A escolha estratégica e a tomada outros.
de decisio dependem da forma A estratégia é sustentada pela interpretacio
que o estrategista interpreta o do ambiente que ocorre por meio de
ambiente. valores e crengas compartilhados e

produzidos socialmente (aspecto cultural-
Cognitivo).

Cultura Interpretacio baseada em O objetivo da andlise sdcio-cultural é
entendimentos pré-concebidos ou | descrever os atos subjetivos (mental)
nos significados taken for granted | de interpretacoes dos agentes e seus
(dados como certos) presentes no | esquemas de interpretagao.
ambiente e organizagoes. .

Os aspectos culturais devem ser
entendidos em cojunto com os elementos
cognitivos.

Ambiente Visao nao determinista: o ator Organizagdes sao avaliadas pela eficiéncia
social é agente e também afeta o e adequacao as exigéncias sociais.
ambiente. . < )

A interpretagio do ambiente passa pelo
Ampliagio conceitual: ambientes | processo cognitivo do estrategista, com
técnico e institucional. base em significados coletivos, aceitos
Visao ampliada das pressoes socialmente.
ambientais: instrumentais,
politicas e sociais.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Partindo dessas consideracgoes, ¢ possivel verificar que as relagoes entre
ambientes, organizacoes, pressoes institucionais e respostas estratégicas sio mais
complexas do que descritas e previstas pelos autores do Safiri de Estratégia. Posto
que, entre estimulos e respostas, concentram-se 0s esquemas interpretativos dos
dirigentes, na capacidade de agéncia, na inovacio, no erro, na criacdo, entre outros

fatores que irdo influenciar a escolha e curso da a¢io estratégica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Para Vizeu e Gongalves (2010), a articulacio de um grupo de professores
de Harward, principalmente, iniciado pelo estudo financiado pela Fundagio Ford,
que em 1950, resultou no relatério Gordon-Howell, teve como consequéncia a
proposicio de uma nova orientacio para formacio de executivos, em substitui¢io
ao curriculo que vigorava desde meados do século XX. Tomando-se esse pardgrafo
como intréito, nota-se que ¢ um prelidio a institucionalizacio do planejamento
estratégico e do design como mainstream do pensamento estratégico.

Posto nesta medida, o que se estaria fazendo é uma explicacao institucional
para abordagens ndo institucionais. Contudo esse nao foi o caso, nem o objetivo, ao
contrdrio, tratou-se de incluir contribui¢oes do institucionalismo aos trés conceitos
escolhidos, tanto para cobrir lacunas do texto original, quanto para levantar novas
perspectivas.

As organizacoes sa0 muitas vezes expostas a multiplas e, por vezes,
contraditorias demandas institucionais, as pesquisas existentes nio sio
suficientemnete sistematicas, ou mesmo preditivas, sobre a forma como as
organizacdes respondem aos conflitos em prescricoes institucionais (PACHE;
SANTOS, 2010). Nesse caso, uma estratégia racional, em sentido otimizador,
e geralmente prescritiva ndo serd eficiente, fazendo-se necessirio gerenciar as
tensoes, poder, cultura, cognicio e complexidade ambiental entre os grupos
e membros envolvidos. Além disso, outros elementos sio fundamentais para a
escolha da resposta estratégica as pressoes institucionais provenientes do ambiente.
A percepcio daqueles que tomam as decisoes sobre as escolhas estratégicas
depende, como alertam Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (2000), também
da congruéncia entre as expectativas no que se refere as decisoes e o resultado
de acoes organizacionais, incluindo um complicador adicional que é o contexto
institucional de referéncias que atores e organizacio tomam como base de suas
percepcoes em um determinado campo organizacional.

Na perspectiva institucional, os estudos tornaram-se mais orientados para
o ator € menos deterministas (HARDGRAVE; VAN DE VEN, 2009), uma prova disso
sd0 as pesquisas que vem sendo desenvolvidas nos ultimos anos, explorando temas
como institutional work e empreendedorismo institucional e agéncia.
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Sobre tais temas, Marti e Mair (2009) procuram caminhos diferentes da
maioria dos estudos desenvolvidos anteriormente. A maior parte das pesquisas
sobre empreendedorismo institucional e mudanga institucional tem se voltado,
predominantemente, para atores poderosos com recursos abundantes, porém,
o estudo dos autores foca-se no institutional work realizado por atores com
poder limitado e com muito pouco recursos. A atencao para estas caracteristicas
negligenciadas, comentam os autores, amplia e enriquece as visdes atuais da agéncia.

De modo semelhante, légicas institucionais conflitantes e contraditdrias
também tém sido pouco exploradas pelos pesquisadores, alguns autores garantem
que a ideia de l6gica institucional conflitante e contraditéria tem sido proveitosa
para explicar como os atores legitimam identidade e também fornecem explicacoes
para o paradoxo da agéncia imersa (HARDGRAVE; VAN DE VEN, 2009). A percep¢io
principal é que os atores sao capazes de aplicar, promulgar e usar multiplas logicas
institucionais em diversos campos, a fim de promover a mudanca em um determinado
campo de atividade (MARTIL; MAIR, 2009). Em situagoes de crise € possivel criar
novos sistemas de significacao (FLIGSTEIN, 2001), o que tem potencial para trazer
novas implicacoes para as acoes estratégicas de uma determinada organizacao.

Mutch (2007) salienta que é mais provivel que os atores desenvolvam
ideias e busquem oportunidades para mudanca quando experimentam conflitos.
Os agentes da mudancga preocupados em nio causar um sentimento de confusio
e perda dentre os membros podem combinar suas atividades institucionais com
a criacio de atividades de manutengio institucionais, como o mimetismo, que
preserva os elementos atrativos das velhas instituicoes. Da mesma forma para
aqueles que pretendem manter uma instituicio pode relacionar atividades de
manuten¢ao com criacdo e ruptura institucional de atividades que proporcionam
aos membros uma sensacio de estimulo (HARDGRAVE; VAN DE VEN, 2009), isto
pode ser caracterizado como uma agdo estratégica com resultados para o contexto
intra e extra organizacional.
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