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RESUMO

Esta pesquisa objetivou contribuir para a criagdo de um modelo explicativo da forma como se
articulam agdo e estruturas no processo de constituicéo de estratégia em empresas do campo
da moda. Como o estudo reflete uma preocupacdo de cardter mais ontol6gico, visa contribuir
para a extensdo dos model os tedricos existentes no campo da estratégia, assim como tem-se a
pretensdo de que o estudo permita generalizagdo analitica, adotou-se como estratégia
metodol 6gica a triangulaco dos métodos: estudo de casos multiplos incorporados, extended
case method, grounded theory, etnografia e laddering method. Como conceitos
sensibilizantes, foram utilizadas a abordagem da Estratégia como Prética, que tem como
sustentacdo a teoria da estruturacdo de Giddens e a teoria da pratica de Bourdieu. Ao
considerar multiplas dimensdes de andlise, enfatizou-se a importancia de se estudar os
individuos e suas interaces, assim como as rotinas/ferramentas utilizadas nessas interacoes.
Preocupou-se com a performance das pessoas e sua praxis em interacOes estratégicas ao
mesmo tempo em que ndo ignorou a performance da firma. Procurou-se unir,
horizontalmente, contelldo e processo enquanto, verticamente, integraram-se abordagens
macro e micro. Assumiu-se, também, uma abordagem historica, longitudina e processual,
envolvendo o acompanhamento de acontecimentos em tempo real. As empresas e estilistas
mineiros estudados foram: Gabriela Demarco — grife Elvira Matilde; Ronaldo Fraga, Tereza
Santos — grifes Patachou e Tereza Santos, Renato Loureiro, Martielo Toledo, Victor Dzenk,
Luis Claudio da Silva — grife Apartamento 03 e Ronieri Ferreira — grife Patogé. Como
resultado, apresenta-se 0 conceito de estilo como uma core competence que resulta da sintese
(provisoria) dos processos de gestéo de conhecimento, relacionamentos, branding, inovagéo,
aprendizagem organizacional, assim como da mobilizacdo e utilizagdo de recursos, sendo
estes compreendidos como capital econdmico, social, cultural e simbdlico. No processo de
congtituicdo da estratégia de empresas do campo da moda, postula-se que o estilo funciona
como um elemento de articulagdo entre identidade, estratégia e posi¢do, ou sgja, identidade e
estratégia se co-produzem por meio do estilo, resultando no posicionamento da empresa no
campo da moda. Neste contexto tedrico, estratégia passa a ser vista como o resultado de um
processo emergente de tomada de posicdo, gque € objetivado por meio de um estilo gerencial.
Enquanto solucdo de compromisso entre um habitus e um campo, a estratégia produz uma

acao intencional (inovadora ou ndo) em uma dada situacdo. A consisténcia desse agir ao longo



datragjetdria da firma confere-lhe identidade (multiplas e em fluxo), fortalecendo ( ou ndo) sua
posicao em relacdo a dos concorrentes.

Palavras Chave: Estratégia; |novacdo; Moda; Competéncias Essenciais; Estilo.



ABSTRACT

The aim of this research is to create an explanatory theory about the articulation between
action and structures in the process of strategy constitution in the fashion field. This study
reflects an ontological concern. It focuses on extending current theoretical patternsin the field
of strategy, and intend to obtain analytic generalizion. A triangulation of methods was used:
incorporated multiple cases, extend case method, grounded theory, ethnography, and
laddering method. The Strategy as Practice approach was used as sensitizing concept. This
approach is supported by Giddens's structuration theory and Bourdieu’s practice theory. The
multiple dimensions of the analysis were taken into account, and emphasis was given to the
importance of studying the individuals, their interactions, their tools and routines used for that
matter. People's performance and praxis when interacting strategically, and the company’s
performance were also taken into consideration. This research was aimed at reuniting content
and process horizontally, and at integrating macro and micro approaches vertically. There was
also a historical, longitudinal, and processual approach involving follow up events in red
time. The companies and designers taking part in this study were: Gabriela Demarco — Elvira
Matilde company; Ronaldo Fraga; Tereza Santos — Patachou and Tereza Santos company;
Renato Loureiro; Martielo Toledo; Victor Dzenk; Luis Claudio da Silva — Apartamento 3
company; Ronieri Ferreira — Patogé company. The outcome shows the concept of style as a
core competence, which results from the temporary synthesis of severa processes, such as
knowledge management, network management, branding, innovation, and organizational
learning. It also includes mobilization and usage of resources, which should be seen as
economic, social, cultural and symbolic capital. In the process of constituting the enterprise’s
strategy in the fashion field, identity, strategy, and position co-produce each other, resulting in
the positionment the enterprise in the fashion field. In this theoretical context, strategy should
be seen as aresult of an emergent process of undertaking position, objectified by a managerial
style. As a solution to a commitment between field and habitus, the strategy produces =r
intentional and innovative (or not) action in a given situation. Company’s identities are par
dependent and the consistency its actions in a long term strengthens (or not) its position in
relation to its competitors.

Key-Words: Strategy; Inovation; Fashion; Core Competence; Style.
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1-INTRODUCAO

As organizacfes industriais do periodo pds-guerra atuavam em um mercado de poucos
concorrentes e apresentavam como estratégia de negécio a produgdo em massa de um nimero
limitado de produtos e a crescente ampliagdo das vendas. Até meados da década de setenta, a
competitividade estava relacionada ao desempenho financeiro e a produtividade fisica, com

foco na eficiéncia técnica e em custos.

Apés este periodo, 0 mercado passa de comprador a vendedor e o estudo dos novos fatores
determinantes da competitividade torna-se uma necessidade. O menor ciclo de vida dos
produtos estimula a inovacdo e a reducdo do tempo de consumo. A globaizacdo dos
mercados, a formagdo de blocos econdémicos nas mais diversas partes do mundo, a evolucéo
vertiginosa de tecnologias e, conseguentemente, a crescente complexidade e incerteza do
ambiente compdem um cenario no qual a questdo competitividade, tanto em nivel do pais

guanto da organizagao, torna-se imperativa.

Até bem pouco tempo atras, as empresas brasileiras operavam em uma situacéo confortével e
de certa acomodacdo, devido a politicas nacionais protecionistas. A palavra competir estava
associada a preco. A abertura de mercado e o corte de subsidios alteram esta situagdo. Os
precos passaram a ser ditados pelo mercado e o lucro tornou-se uma funcéo da melhor

administracéo de custos associada a capacidade de inovar sempre.

O comportamento do consumidor também mudou. Este se tornou mais exigente. Passou a
considerar no processo de compra, além dos atributos do proprio produto, fatores como prazo
de entrega, condic¢les de pagamento, ambiéncia da loja, entre outros. Além disso, desgja ser
co-criador de seus produtos e tem expectativas de intervir de forma mais significativa na
sociedade.

Assim, hoje, mais do que nunca, surgem demandas por uma revisdo da estratégia e dos
model os de gestéo a ela associados. Busca-se maior assertividade da acdo empresarial em um
mercado globalizado, hipercompetitivo e tecnologicamente integrado. Em resposta, a
academia promoveu uma proliferacdo de abordagens e ferramentas, que, em Ultima instancia,

tem contribuido muito mais para desnortear do que para dar um sentido para essa agao.
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1.1 —Problema e Principais Contribuicdes

A literatura de estratégia tem denunciado a fragilidade na explicacdo de onde e como a
atividade de criac&o e administracdo de estratégias realmente é feita; quem as redliza; quais as
competéncias necessérias a esta atividade e como elas so adquiridas; quais sdo as técnicas e
ferramentas utilizadas, enfim, como a atividade de “fazer estratégia’ é organizada e seus
resultados divulgados. Dai a importancia e atuadidade de se estudar o tema estratégia,
entendida como uma atividade discursiva, politicamente situada e ordenada no espago e no
tempo. Ou sga, contextuaizada a partir de um dado sentido de organizacéo e da atividade
gerencial.

Esta pesquisa espera contribuir para uma melhor compreensdo da forma como se articulam
acao e estruturas no processo de constituicdo de estratégia em empresa do campo da moda.
Para tanto, adotou-se como parametro a concepcdo de Estratégia como Pratica, cujos alicerces
se encontram na teoria da estruturagéo de Giddens e nos construtos de campos e habitus de
Bordieu.

Com esta pesquisa, espera-se contribuir para as pesquisas que buscam a superagdo do
dualismo voluntarismo-determinismo que permeia a literatura de estratégia, assim como se
procura contornar o confronto entre abordagens de contelido e processo, macro € micro,

visdes academicistas e pragmaticas.

A partir de um enfoque interdisciplinar, busca-se nas tensdes e contradigdes tedricas o
estimulo a0 desenvolvimento de teorias mais abrangentes. Seu carédter explicativo e
preocupacdo predominantemente ontologica representam um esforgo desta pesquisa no
sentido de acomodar visdes opostas por meio da sobreposicdo e entrelagcamento de

interpretacdes oriundas de paradigmas muitas vezes conflitantes.

A escolha do campo da moda se deve ao seu dinamismo, complexidade e importancia para a
economia mineira e brasileira. Segundo Gumbrecht (2002), o surgimento da moda esté ligado
a uma série de modificagbes contemporaneas em seu ambiente histérico como a valorizacéo
dainovacéo, a crescente ordem capitalista e, consequentemente, 0 aumento das oportunidades

de mobilidade social e auto-promocao caracteristicas da sociedade burguesa.
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A temporalidade da moda, ainda segundo o autor, € uma caracteristica singular desse campo.
Os estilistas e as empresas de moda devem manter-se sempre atentos para ndo deixar com que
seu produto fique ultrapassado, como também, manté-lo dentro de umatendéncia. A inovacéo

e 0 mercado tornam-se dois aspectos conflitantes.

A moda se mostra, também, como uma parte estéavel do sistema capitalista, criando simbolos e
despertando demandas nos consumidores. Gumbrecht (2002), fala do fato da marca ter se
tornado um artefato de grande importancia para o status e 0 sucesso de uma organizacéo. A
utilizacdo visivel da etiqueta de uma marca ou estilista tem valor para o consumidor como um

elemento de fortal ecimento da auto-imagem.

O estudo do campo da moda torna-se rico em funcdo das peculiaridades do jogo de forgas
entre 0s grupos e empresas que nele atuam; sua necessidade de inovagdo constante; o rgpido
time to market, o fragil delineamento de suas fronteiras, assim como a importancia dos

atributos simbdlicos para o consumo de seus produtos.

Como estratégia metodoldgica optou-se pela triangulagdo do estudo de casos multiplos
incorporados, extended case method, grounded theory, etnografia e laddering method. As
empresas/estilistas estudados foram: Gabriela Demarco — grife Elvira Matilde; Ronaldo Fraga,
Tereza Santos/Patachou, Renato Loureiro, Martielo Toledo, Victor Dzenk, Luis Cléudio da
Silva/Apartamento 03 e Ronieri Ferreira/Patogé.

Esta dissertacéo esta estruturada em quatro capitulos, aém da introducédo e da conclusdo. No
primeiro, apresenta-se a teoria da prética de Bourdieu, que, nesta pesquisa, cumpriu o papel
de conceito sensibilizante. No segundo capitulo discute-se o0 estado da arte do campo da
estratégia, assim como introduz-se a concepcdo de Estratégia como Pratica. A estratégia
metodol 6gica que norteou a pesquisa é explicitada no terceiro capitulo. No quarto, apresenta-
se a andlise dos dados, concluindo com a proposicdo de um modelo que visa estender as
teorias sobre o processo de constituicdo de estratégia em empresas de moda. Os apéndices
visam caracterizar as especificidades do campo da moda, a dindmica da cadeia téxtil, assim

como o processo de constitui¢cdo do campo da moda no mundo, Brasil e Minas Gerais.
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1.2 — Objetivos

1.2.2 — Objetivo Geral

Propor um modelo para a criagdo de um modelo explicativo da forma como se articulam agéo

e estruturas no processo de constituicdo de estratégia em empresas do campo da moda.

1.2.2 — Objetivos Especificos

1. Evidenciar onde e como as atividades de constituicdo de estratégia sdo feitas, assim
como quem as realiza, quais as competéncias necessarias para exercer essas atividades

e como foram adquiridas;

2. ldentificar e discutir os dilemas e agdes perpetradas pelas empresas pesqui sadas com

vistas a promocao do seu crescimento e fortalecimento da sua marca;

3. Evidenciar e discutir o processo de constituicdo dos vaores e visdo de mundo das
empresas pesquisadas, analisando como eles tém influenciado a formagdo da sua

estratégia, seu crescimento e 0 processo inovativo;

4. Levantar e andlisar a trgetéria de empresa inovadora do campo da moda,
caracterizando os principais elementos estruturais que emolduram suas agdes em

diferentes contextos espago-temporais e como esses elementos se articulam.
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2. CAMPOS E HABITUS. COMPREENDENDO A TEORIA DA PRATICA EM
BOURDIEU

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar a teoria da prética a partir da obra de
Bourdieu (1992, 1996, 1998, 2001, 2004 e 2005) e alguns de seus andlistas (ORTIZ, 1983;
SETTON, 2002; BARROS FILHO e MARTINO, 2003; THIRY-CHERQUES, 2006), uma
vez que esta perspectiva teodrica foi utilizada nesta pesquisa como conceitos primarios ou

sensibilizantes, norteando, portanto, os trabal hos de campo.

Para atingir esse objetivo, estruturou-se o capitulo em trés topicos. No primeiro, sdo
apresentados o0s principais conceitos e sua dinémica de interagdo, enquanto no segundo é feita
uma articulacao entre habitus perceptivo e trgjetoria profissional. Finalizando, discutem-se, no
terceiro topico, os graus de autonomia de um campo e suas possibilidades de mudanca. Cabe
ressatar, que, nos trés tépicos, deu-se atencdo tanto a aspectos conceituais quanto

metodol 6gi cos.

2.1 —Articulando Acéo e Estrutura

A dindmica social, segundo Bourdieu (1996), se da no interior de um campo, cujos agentes
(individuos, grupos ou organizagdes) tém disposi ¢des especificas, a que ele denomina habitus.
O campo é delimitado pelos valores ou formas de capital que Ihe d&o sustentacdo. A dindmica
socia no interior de cada campo é regida pelas lutas em que os agentes procuram manter ou
alterar as relagdes de forca e a distribuicéo das formas de capita especifico. Logo, o campo é
um lugar de conflito, de poder, do jogo de interesses entre os agentes que dele participam. E
um espaco de constante transformacédo e de continua interagdo de forcas politicas e de

posicOes estratégicas e privilegiadas.

Nessas |utas s80 levadas a efeito estratégias, que se fundam no habitus individual e dos
grupos ou organizaces em conflito. Os determinantes das condutas individual e coletiva séo

as posicles particulares dos agentes na estrutura de relagdes. Assim, na visdo de Bourdieu
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(1996), em cada campo, o habitus, sociamente constituido por embates entre individuos e

grupos, determina as posi¢des e 0 conjunto de posi¢des determina o habitus.

Para se analisar a dinamica de um campo, Bourdieu (1996, p.18) recomenda que se estude a

relacdo entre “as posicdes sociais (conceito relacional), as disposices (ou os habitus) e as

tomadas de posicdo, as ‘escolhas’ que os agentes sociais fazem nos dominios das suas

préticas’ (grifos do autor). Adicionalmente, ele ressalta que a comparacdo so € possivel “entre
sistemas’, sendo que a pesquisa de equivalentes diretos entre tragos isolados arrisca-se a uma
identificacdo indevida de propriedades estruturalmente diferentes ou a distingdo equivocada

de propriedades estruturalmente idénticas.

Segundo Thiry-Cherques (2006, p. 29), Bourdieu “se recusa’ a aplicar sistemas
classificatérios aos objetos que investiga, pois entende que “toda tipologia cristaliza uma
Situacdo”, descartando os tipos que ndo se enguadram e 0S Casos gque Se encontram na
fronteira. Nessa perspectiva, 0 pensamento opera como um “movimento de pinga, que
descobre, integra e supera as limitagOes das teorias em uma composicdo cada vez mais

abrangente”.

Isto ndo significa que se va a campo sem um quadro de referéncias, pois isto ndo permitiria
uma adequada formulagdo das questdes de pesquisa, assim como dificultaria o processo de
tornar as respostas inteligivels. No entendimento de Thiry-Cherques (2006, p. 32), na
construcao do objeto é preciso separar as categorias que pré-constroem o mundo social, o que
significa levar a campo “conceitos sistémicos, nogdes que pressupdem uma referéncia
permanente ao sistema completo das suas inter-relagdes, que subtendem uma referéncia a
teoria’. No caso de Bourdieu (1996), esses conceitos primérios ou sensibilizantes séo o de
habitus e campo, sendo que a estes se agregam outros, secundarios, mas nem por isto menos
importantes, e que formam a rede de interagdes que orienta a sociologia relacional e a

explicacdo a partir da andlise das relagdes internas do objeto social.

Os conceitos de campo e habitus foram elaborados por Bourdieu como uma proposta de
sintese para o “problematradicional” gerado pela questdo da mediacdo entre o agente socia e
a sociedade. Problemética esta caracterizada pela oscilagéo entre dois tipos de conhecimentos
tidos como polares e antagbnicos. o objetivismo e a fenomenologia. O primeiro busca

conhecer as relagdes objetivas que estruturam as préticas individuais, enquanto o segundo
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enfatiza a experiéncia primeira do individuo. Segundo Ortiz (1983), a controvérsia gerada
pela oscilagdo entre estas duas categorias epistemol égicas, fenomenologia e objetivismo, se

traduz, respectivamente, pela oposicado de dois classicos: Weber e Durkheim.

Para Weber, citado por Ortiz (1983), a compreensdo sociolégica dos fenbmenos sociais é
definida a partir das condutas individuais. Ou sgja, 0 ponto de partida para entender o social
se da a partir da esfera subjetiva do sujeito. Essa categoria epistemoldgica, por enfatizar a
subjetividade do agente social, se fundamenta em termos psicolégicos, atribuindo ao
individuo uma extrema liberdade de acdo, o que lhe possibilita plangjar raciona e
conscientemente suas metas. A agdo subjetiva se assenta, entdo, sob uma perspectiva
fenomenol 6gica, onde, segundo Ortiz (1983, p. 12), “(...) 0 mundo objetivo aparece, (...) como
uma rede de intersubjetividade, enquanto resultado de acles dirigidas para o0 ‘outro’ e que
adquirem significado na medida em que o ‘outro’ compartilha comigo 0 mesmo mundo social

no qual tais agdes se desenrolam”.

Em oposicdo a compreensdo dos fendmenos sociais a partir do individuo, destaca-se a
construcdo teodrica de Durkheim, citado por Ortiz (1983). O ponto de partida para sg entender
o0 social, em confronto com a completa liberdade subjetiva de acdo do sujeito, se d4 mediante
a consideragdo da existéncia de |@&TpbjedBZ062460D 526408 THALURY FGSHAT Tm( ()T j (A H7 (5846(
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Da fenomenologia, Bourdieu rejeita o descritivismo, que considera apenas como uma etapa
do processo, mas absorve o processo de construcdo do fato social como objeto e a idéia de
gue sd0 0s agentes sociais que constroem a realidade social, embora sustente que o principio
desta constituicdo € estrutural. Com isso, segundo Thiry-Cherques (2006¢ pir29), ele se
“coloca a meia distancia entre o subjetivismo, que desconsidera a génese social das condutas
individuais, e o estruturaismo, que desconsidera a hist®dis7# & (EDerri.BaAHI 18054 0.09 2481 (Tj (

individuos’.

Em contraposicéo a oscilacdo entre esses dois extremos, que afeta a construcéo de umateoria
da pratica, Bourdieu (1996) propde outro género de conhecimento, diferente dos anteriores,
gue pretende articular dialeticamente o ator socia e a estrutura social. Ele denomina esse

novo conhecimento de praxiologia.

Para Setton (2002, p. 63), esse conhecimento tem como 29 Tm (s)Tj 0.09187 0 0 -0.09187 8818 4429 Tm (,)T5
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condicionante. Essa reciprocidade das relagdes estabelece um movimento perpétuo, “um
sistema generativo autocondicionado — o0 habitus — que busca permanentemente se
reequilibrar, que tende a se regenerar, a se reproduzir” (THIRY -CHERQUES, 2006, p. 31).

Bourdieu (2005) criou o conceito de habitus a partir de uma reinterpretacdo da nogdo
escol astica deste conceito, levando-o para o interior do embate objetivismo / fenomenologia.

Na sua versio, habitus é um

sistema de disposi¢des duraveis, estruturas estruturadas predispostas a funcionarem
como estruturas estruturantes, isto €, como principio que gera e estrutura as préticas
e as representacOes que podem ser objetivamente ‘regulamentadas’ e ‘reguladas
sem que por isso sgjam o produto de obediéncia de regras. Objetivamente adaptadas
a um fim, sem que se tenha necessidade da projecéo consciente deste fim ou do
dominio das operagBes para atingi-lo, mas, a0 mesmo tempo, coletivamente
orquestradas sem serem o produto da agdo organizadora de um maestro
(BOURDIEU, citado por ORTIZ, 1983, p.15).

Percebe-se, por meio dessa definicéo, compreendida no contexto da obra de Bourdieu (1992,
1996, 1998, 2001, 2004, 2005), que o habitus € um sistema de disposi¢oes, modo de perceber,
de sentir, de fazer, de pensar, que leva o agente a agir de determinada forma em uma
circunstancia dada. Essas disposi¢des ndo sdo mecanicas, nem deterministicas — sdo pléasticas,
flexivels, podendo, inclusive, ser fortes ou fracas. S&o adquiridas pela interiorizacéo (explicita
ou implicita) das estruturas sociais, sendo portadoras da histéria individual e coletiva, assm
como sua internalizacdo chega a tal ponto que o0 agente passa a ignorar sua existéncia. Sao
rotinas corporais e mentais inconscientes (n&o discursivas) que permitem ao agente agir sem

pensar. Geram uma | égica, uma racionalidade prética, irredutivel arazéo tedrica.

Complementando, Thiry-Chergues (2006, p. 33) informa que o habitus é composto pelo: (a)
ethos — valores em estado prético, ndo-consciente, que regem a mora cotidiana, ndo se
confundindo com ética (forma tedrica, explicitada e codificada da moral); (b) héxis —
principios interiorizados pelo corpo (posturas e expressdes corporais, assim como aptidées
corporais ndo dadas pela natureza, mas adquiridas); e (c) eidos — modo de pensar especifico

ou apreensdo intel ectual darealidade, que é o principio de uma construcdo da realidade.

O conceito de habitus, segundo Setton (2002, p. 63), concilia a oposicéo aparente entre
realidade exterior e as realidades individuais, sendo capaz de expressar o didogo, a troca

constante e reciproca entre 0 mundo objetivo e 0 mundo subjetivo. Ele é uma estrutura
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estruturada (disposicdes interiorizadas duraveis), assm como € estruturante (gerador de
préticas e representacfes), possuindo dindmica autbnoma, isto é ndo supbe uma direcdo

consciente nas suas transformacoes.

O habitus apresenta-se, portanto, como um conjunto de esquemas de percepcdo, apropriagdo e
acd em funcionamento na esfera individual, o qual é experimentado e posto em prética
levando-se em consideragdo a estrutura que o constituiu. Em outras palavras, a praticase daa
partir da atualizacdo da estrutura e sua reproducdo. Porém, como aponta Ortiz (1983), a acéo
individual desenvolve-se sem necessariamente decorrer de obediéncia as normas (Durkheim)
€ sem uma previsao consciente das metas a serem atingidas (Weber), pois o habitus funciona
como um sistema de esguemas geradores de estratégias que podem ser objetivamente

conformes aos i nteresses dos seus autores, sem terem sido concebidas com tal fim.

Na visdo de Setton (2002, p. 64), “as agdes, comportamentos, escolhas ou aspiracOes
individuais ndo derivam de cal culos ou planejamentos, sao antes produtos da relagdo entre um
habitus e as pressdes e estimulos de uma conjuntura’. O habitus, portanto, autonomiza as
escolhas e as agbes em um dado campo, “economizando” o calculo e a reflexdo. Somente
guando essas respostas préticas ndo geram os resultados esperados € que 0s agentes param
para refletir sobre novas possibilidades de acdo, mas, mesmo nesses momentos, o habitus

intervém influenciando a forma como os agentes atribuem sentido ao que estdo vivenciando.

Portanto, na perspectiva praxioldgica, a prética surge a partir da sintese entre habitus e
situacéo, constituindo, segundo Ortiz (1983, p.19), um terceiro elemento, a agéo, aqual “leva
em consideracdo tanto as necessidades dos agentes quanto a objetividade da sociedade”.
Reforcando estaidéia, Setton (2002, p.65) afirma que:

(...) o conceito de habitus ndo expressa uma ordem social funcionando pela logica
pura da reprodugdo e conservagdo; ao contrario, a ordem social constitui-se através
de estratégias e de préticas nas quais e pelas quais 0s agentes reagem, adaptam-se e
contribuem no fazer da historia.

Thiry-Cherques (2006, p. 34) ressalta que o habitus € o produto da experiéncia biogréfica
individual, da experiéncia histérica coletiva e dainteracéo entre essas experiéncias. Logo, ele
contém “as potencididades objetivas associadas a trgetdria da existéncia social dos

individuos, que tendem a se atualizar, isto € sdo0 reversivels e podem ser aprendidas’.
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Adicionalmente, esse autor afirma que € por meio do habitus que o agente antecipa seu futuro
em conformidade com a experiéncia presente, ndo desglando, na maioria das vezes, ago que

apareca eminentemente pouco provavel.

Portanto, o habitus é umainteriorizagdo da objetividade socia que produz uma exteriorizagdo
da interioridade. N8 sO esta inscrito no individuo, como o individuo se situa em um
determinado universo social — um campo que circunscreve um habitus especifico. Enquanto o
habitus se apresenta como sistema de disposicfes individuais, 0 campo se apresenta como
sistema de relagbes objetivas as quais, a0 mesmo tempo, estruturam o habitus e,
progressivamente, se reestruturam a partir do confronto entre habitus e situacdo. Observa-se,
portanto, uma relacdo de “cumplicidade ontoldgica entre habitus e campo” (BOURDIEU,
1996, p. 143).

Segundo Thiry-Cherques (2006, p. 35), 0 social € constituido por campos, microcosmos ou
espacos de relacbes objetivas, que possuem “uma logica prépria, ndo reproduzida e irredutivel
a logica que rege outros campos’. Os campos resultam, portanto, de processos de
diferenciacéo social, sendo que cada campo cria 0 seu proprio objeto (artistico, educacional,
politico etc) e o seu principio de compreensdo. O campo € a exteriorizacdo ou objetivacdo do

habitus, enquanto o habitus € ainternalizagdo ou incorporagdo da estrutura social.

Esse autor informa também que todo campo possui uma doxa e nomos. Por doxa, entende-se
aquilo sobre o que todos os agentes est&o de acordo, um senso comum que contempla tudo
aquilo que é admitido como “sendo assim mesmo”: os sistemas de classificacdo, o que é
interessante ou ndo, o que é demandado ou ndo. JA homos s&0 leis gerais que governam o
campo, sendo distintas para cada campo ja que este € um produto histérico. O campo artistico,
por exemplo, instituido no século X1X, tinha como nomos “a arte pela arte” (BOURDIEU,
1996).

Todo campo € tanto um “campo de forgas’, uma estrutura que constrange 0s agentes nele
envolvidos, quanto um “campo de lutas’, em que os agentes atuam conforme suas posi¢oes
relativas no campo de forcgas, conservando ou transformando a sua estrutura. Logo, 0s campos
ndo sdo estruturas fixas, mas “produto da historia das suas posi¢es constitutivas e das
disposicoes que elas privilegiam”, sendo que o que determina sua existéncia e demarca 0s

seus limites “sdo os interesses especificos, 0s investimentos econdmicos e psicol 6gicos que
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ele solicita a agentes dotados de um habitus e a instituicdes nele inseridas’ (THIRY -
CHERQUES, 2006, p. 36).

Apesar de serem relativamente autbnomos e possuirem limites, os campos se interpenetram e
se inter-relacionam ndo soO pel os efeitos dos conflitos entre campos, mas pela contaminagéo de
idéias, que criam homologias, como a do mercado da arte, por exemplo. Entretanto, na visao
de Thiry-Cherques (2006, p. 41), 0 que se passa em um campo “ndo é um mero reflexo das
pressdes externas, mas uma expressao simbolica, uma traducdo, refratada pela propria l6gica

interna’.

Na medida em que o campo se define como “o locus onde se trava uma luta concorrencial
entre o0s atores em torno de interesses especificos que caracterizam a &rea em guestaon”, esse
espaco pode ser caracterizado pela manifestacdo de relagdes de poder estruturadas a partir da
distribuicdo desigual de capital entre os agentes sociais (ORTIZ, 1983, p.19).

Como nos confrontos politicos ou econdmicos, 0s agentes necessitam de um montante de
capital paraingressarem no campo e fazem uso de estratégias que |hes permitem conservar ou
conquistar posi¢des em uma luta que é tanto explicita, materia e politica, como travada no
plano simbalico, colocando-se em jogo os interesses de conservagdo contra os interesses de
subversdo da ordem dominante. Cabe ressaltar que, além de possuir capital, o agente precisa
ter este capital reconhecido por seus pares, assim como aceitar 0s pressupostos cognitivos e

valorativos do campo.

Segundo Thiry-Chergues (2006), Bourdieu deriva 0 conceito de cépital da nocdo econdmica,
em que o capital se acumula por operagdes de investimento, se transmite por heranca e se
reproduz de acordo com a habilidade do
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por exemplo); (b) estado objetivo ou posse de bens culturais (obras de arte, por exemplo); ()

estado ingtitucionalizado ou sancionado pelas institui¢des (titulos académicos, por exemplo).

O capital social corresponde “ao conjunto de acessos sociais e redes duraveis de relagbes mais
ou menos ingtitucionalizadas de interconhecimento e de inter-reconhecimento”. Redes essas
gue sdo o produto de “estratégias de investimento socia consciente ou inconscientemente
orientadas para a instituicdo de relacbes sociais diretamente utilizaveis’. Ou sgja, orientadas
para a transformacao de relagbes contingentes (de parentesco, de trabalho, de vizinhanga etc)
em relagdes, a0 mesmo tempo, “necessarias e eletivas, que implicam em obrigagcdes duraveis
subjetivamente sentidas (sentimentos de amizade, de reconhecimento, de respeito) ou
institucionalmente garantidas (direitos)” (BOURDIEU, 1998, p. 67-68). Pressupde, portanto,
que a rede de relagfes possibilite ao agente 0 pertencimento a um grupo, 0 que exige troca
mUtua de capital simbdlico.
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Cabe ressdltar que o volume de capital socia que um agente individual possui depende da
extensdo da rede de relagbes que ele pode efetivamente mobilizar e do volume do capita
(econdmico, cultural ou simbdlico) que é posse exclusiva de cada um daqueles a quem esta
ligado (BOURDIEU, 1998).

O capital simbdlico compreende o conjunto de rituais de reconhecimento social, envolvendo
demonstractes de prestigio, honra etc. Na perspectiva de Bourdieu (1996), o capital simbdlico

€ uma sintese dos demais capitais - econdmico, cultural e social.

Thiry-Cherques (2006) argumenta que as formas de capital sdo conversiveis umas nas outras,
assim como a posicdo relativa de um agente na estrutura de um campo € determinada pelo
volume e pela qualidade do capital que ele detém, implicando em conflitos ja que a sua

distribuicdo € desigua e as lutas pelo reconhecimento sdo uma d
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FIGURA 1 — Posi¢éo Relativa no Campo
Fonte: Criado pelo autor

A posicdo dos atores causa, sobretudo, uma divisdo do campo em dominantes e dominados.
“Ao polo dominante correspondem as préticas de uma ortodoxia que pretende conservar
intacto o capital acumulado; ao pélo dominado, as préticas heterodoxas que tendem a
desacreditar os detentores reais de um capita legitimo” (ORTIZ, 1983, p.22). Assim, de um
lado, os agentes ortodoxos mangam uma série de ingtituicdes e mecanismos para
conservarem sua posic¢ao, e de outro, os agentes heterodoxos manifestam seu inconformismo
com estratégias de subversdo. Origina-se, portanto, a partir das posicdes, um confronto
permanente dentro do campo.

Esse confronto, produzido pela estrutura do campo que distribui desigualmente o capita entre
os atores, definindo posi¢des opostas entre eles, € permeado pelos interesses e estratégias dos
individuos. Interesse, segundo Bourdieu (1996, p. 139), é “estar em”; participar; admitir,
portanto, que “0 jogo merece ser jogado e que os avos engendrados no e pelo fato de jogar
merecem ser perseguidos’. Logo, interesse pode ser entendido “como uma motivacdo inerente
atodo individuo dotado de um habitus e em determinado campo” (SETTON, 2002, p.64).
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A noc¢do de interesse opde-se, na visao de Bourdieu (1996), a de desinteresse, assim como a
de indiferenca. Pode-se estar interessado em um jogo (no sentido de néo lhe ser indiferente),
sem ter interesse nele. O indiferente ndo percebe o que estd em jogo: ndo tendo os principios
de visdo e de divisdo necessarios para estabelecer as diferencas, achando tudo igua. Ao
contrario, se 0 agente tiver o espirito estruturado de acordo com as estruturas do campo no
gual esta jogando, tudo Ihe parecerd evidente e a prépria questéo de saber se 0 jogo vale a

pena ndo é nem colocada.

O interesse se manifesta por meio de investimentos econémicos e psicoldgicos feitos pelo
individuo, sejam eles de tempo, dinheiro, trabalho, dentre outros. Segundo Bourdieu (1996),
esse € 0 prego, tacito, de entrada em um campo, sendo que ha tantos tipos de interesses quanto
ha de campos. Cada campo, ao se produzir, produz uma forma de interesse que, do ponto de

vista de um outro campo, pode parecer desinteresse.

Além do interesse dos atores, configurado estruturalmente no campo, identificam-se, também,
as estratégias associadas com os individuos. Estas so entendidas como préticas inconscientes
e produto dos habitus, gjustadas a uma determinada demanda social (SETTON, 2002). Sdo
inconscientes no sentido de que s&o vistas como evidentes e naturais pelos individuos, assim
como ndo sd fruto de um “célculo cinico pela maximizacdo de utilidades’ (THIRY -
CHERQUES, 2006, p. 39).

Na perspectiva praxiol dgica, os agentes

ndo sdo como sujeitos diante de um objeto (ou, menos ainda, diante de um
problema) que serd congtituido como tal por um ato intelectual de conhecimento;
eles estdo, como se diz, envolvidos em seus afazeres (que bem poderiamos escrever
como seus afazeres): eles estdo presentes no por vir, no afazer, no afazer (pragma,
em grego), correlato imediato da prética (praxis) que ndo € posto como objeto do
pensar, como possivel visado em um projeto, mas inscrito no presente do jogo
(BOURDIEU, 1996, p. 143, grifos do autor).

Essas antecipagdes pré-perceptivas, especies de indugbes praticas fundadas na experiéncia
anterior, sdo criadas, segundo Bourdieu (1996, p. 144), pelo habitus do sentido do jogo, ou
sgja, ter 0 sentido do jogo € “ter 0 jogo na pele”; é perceber “no estado prético” o futuro do

jogo; éter 0 “senso histérico” do jogo: 0 agente se “incorporaao jogo”. O habitus €
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um corpo sociaizado, um corpo estruturado, um corpo que incorporou as estruturas
imanentes de um mundo ou de um setor particular desse mundo, de um campo, e que
estrutura tanto a percepgdo desse mundo como a agéo nesse mundo.

Dessaforma, a antecipacéo do jogador € imediata, em relacdo a algo que ndo € imediatamente
disponivel, mas que, entretanto, € como se estivesse ai. Dito de outra maneira, os agentes
sociais tém estratégias que sO muito raramente estdo assentadas em uma verdadeira intencéo
estratégica. Na visdo de Bourdieu (1996, p. 145),

aquele que joga uma bola para 0 outro campo age no presente em relagdo a ago que
esta por vir, que é quase presente, que esta inscrito na propria face do presente, do
adversario em vias de correr para a direita. Ele ndo se coloca esse futuro em um
projeto (posso correr ou ndo paraadireita): ele joga a bola pela esquerda porque seu
adversdrio vai para a direita, porque de algum modo €le ja esta a direita. Ele se
decide em fungdo de um quase-presente inscrito no presente.

Cabe ressaltar, ainda, que, segundo Thiry-Cherques (2006), o campo do poder € uma espécie
de “metacampo” que regula as lutas em todos os campos e subcampos, sendo que a sua
configuragdo determina, em cada momento, a estrutura de posi¢les, aiangas e oposicoes,
tanto internas a0 campo, quanto entre agentes e instituicbes do campo com agentes e

institui coes externos.

Conclui-se, portanto, que um campo se constitui pela presenca de varios elementos como: sua
estrutura, a busca pelo poder, o capital distribuido entre os agentes, as posi¢des exercidas
pelos atores, 0s interesses e estratégias dos individuos. Dentro desse campo, atua o habitus
(estrutura contextual e geradora) no sentido de mediar a relacdo dialética entre o campo
(estrutura sincrénica e inconsciente, mas historica) e a subjetividade dos atores, sintetizando,
assim, frente as pressdes estruturais e as necessidades individuais, a pratica dos individuos,
gue se manifesta pelas suas agdes, comportamentos, escolhas e aspiragbes. Assim, 0 agente é
sujeito da estrutura estruturada do campo, dos seus cédigos e preceitos, mas, dentro de
limites, de restrigdes inculcadas e aceitas, a sua conduta, a improvisagdo e criagdo sao livres,

conformando a estrutura estruturante do habitus.



2.2 - Habitus Per ceptivo e Trajetoria Profissional

Bourdieu (1996) afirma que as instancias d
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texto é hibrido quanto a sua enunciagdo, pois ele € sempre um “tecido de vozes ou citagdes’,
cuja autoria fica marcada ou ndo (BARROS FILHO, MARTINO, 2003, p. 48-49).

Barros Filho e Martino (2003, p 71) acreditam que a compreensdo da dimens&o perceptiva do
habitus é fundamental para se poder responder a questdes do tipo: como se manifesta a
singularidade na percepcdo das mensagens? Como as multiplas e seqiienciadas experiéncias
integrantes de uma trajetéria podem agir no instante de cada nova observacdo de mensagem

superveniente?

Para esses autores, perceber € atribuir sentido, sendo que os trés sentidos do sentido séo:
sensacao (faculdade de sentir), direcdo (faculdade de se orientar) e significado (faculdade de
julgar). Cabe ressaltar que, segundo Barros Filho e Martino (2003), o sentido, enquanto
significado, ndo é absoluto e ontoldgico, mas atribuido subjetivamente por quem recebe a
mensagem, sendo determinado ao longo de uma trgjetdria de relagdes, isto € construido

intersubjetivamente.

Nesse contexto, a atribuicéo de sentido pressupde a associacdo da mensagem a uma outra,
apresentando, portanto, uma dimensdo de ateridade. Citando Merleau-Ponty, Barros Filho e
Martino (2003) afirmam que o sentido de uma ag&o ndo esta nessa conduta especifica nem é
essa conduta. Logo, os sentidos séo antecipatorios — aguardam um estimulo para a associagao.
N&o encontrando essa associagdo, a antecipagao se inviabiliza; tira-se a percepcdo do campo
da familiaridade e obriga a busca explicita de outros referenciais, podendo levar a frustracéo
ou ainovagdo. Por isso, a observacdo de qualquer mensagem se traduz num contraste entre o
novo e o velho, entre a nova mensagem e o repertorio disponibilizado pelo habitus perceptivo.
E também nesse sentido que Bourdieu (1996) afirma que “os agentes de distintos campos
sentem-se mais a vontade ao agir de acordo com regras préprias a0 universo a que

pertencem”.

Segundo Bourdieu, citado por Barros Filho e Martino (2003, p. 73), 0 habitus ' permite
anteci pacoes, reagdes provenientes de um saber prético; como se 0s sentidos aguardassem os
multiplos momentos da vida socia para objetivar a significacdo’”. Isto porque o habitus é
entendido, por esse autor, como condicionamentos associados a uma classe particular de
condi¢Bes de existéncia, ou sga, sdo disposicdes duraveis de observacdo e atribuicdo de

sentido. Esses sistemas (de disposi¢des durdveis) se objetivam em estruturas estruturadas (ao
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longo de uma particular observagéo da realidade) predispostas a funcionar como estruturas
estruturantes, isto € como principios organizadores da percepcdo em novas situagfes da
experiéncia e geradores de comportamento nessas situagoes.

Para Bourdieu (1996), o habitus perceptivo € metodol 6gico e substantivo, determinando, sem
calculo necessario, o procedimento associativo (método) e os referenciais (contelido) a serem

associados a mensagem. Assim,

vestir-se, cumprimentar as pessoas e escolher as palavras de acordo com a situagéo
sdo exemplos de agles sociais que, quase sempre, dispensam céculo. Sdo
disposicdes individuais, coletivamente orquestradas, sem ser o produto da agdo
organizadora de um ‘maestro’. Em outras palavras, o senso perceptivo, definido pelo
habitus, € uma espécie de olhar pré-objetivo (BARROS FILHO, MARTINO, 2003,
p. 75).

Outro autor que reforga essa posicao e que inspirou as proposicoes de Bourdieu € Merleau-
Ponty, que, segundo Barros Filho e Marti
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contrastadas e significadas. Assim, a forma como ele experimenta o mundo é fruto de um
recorte, de uma selecdo permanente de mensagens que o mundo lhe oferece, de uma
cumplicidade entre o seu habitus e o0 mundo, sendo, portanto, influenciada por disposi¢des a
se expor preferencidmente a esta ou aguela unidade do real. Entretanto, essas disposicoes
interiorizadas ndo esgotam o processo de percepcdo e a adesdo ao discurso, principamente
guando se trata de uma mensagem “nova’, ou sgja, um estimulo que se afasta desse repertorio
definido pelas experiéncias anteriores. Estas inovagdes, segundo Barros Filho e Martino
(2003), provocam dissonancia ao romper com uma disposi¢ao incorporada de agir, sendo que
a partir de certo nivel de dissonancia o individuo passa a buscar informacéo dissonante, isto

porque a exposi¢ao seletiva seria insuficiente para reduzi-la.

Barros Filho e Martino (2003, p 98-99) argumentam que o habitus ndo é destino. Mesmo
sendo produto da histéria, € um sistema de disposicOes aberto, que esta a mercé de

experiéncias novas, sendo afetado por elas. Para Bourdieu, citado por estes autores:

‘0 agente socid, enquanto for dotado de um habitus, € um individual coletivo ou um
coletivo individualizado pelo fato da incorporagdo. O individual, o subjetivo é
social, coletivo. O habitus é subjetividade socializada, transcendenta histérico cujas
categorias de percepcdo e de apreciacdo (os sistemas de preferéncia) sdo o produto
da histéria coletivae individual’.

Dessaforma, arelevancia do passado no agir do presente, para Bourdieu (1996), passa por um
estégio primeiro que é o da propria visdo do mundo. Para ele, o fundamento da acdo gerada
pelo habitus também é contemporaneo da acdo, enquanto atualizacdo das disposi¢des de agir
aprendidas e incorporadas durante a trgjetéria do individuo na sociedade, o que ndo elimina,
na perspectiva de Barros Filho e Martino (2003, p. 99-100), a dimensao dial ética no confronto

com arealidade. Assim, o habitus, visto como um fluxo de atualizacéo,

nem congela no individuo esta ou aquela visdo de mundo ja estruturada, nem
permite uma revol ugdo de representacdes e critérios de classificagdio a cada segundo.
Isto porque os limites da racionalidade e da percepcdo do real ndo decorrem sb de
uma limitagdo natural, mas s80 inerentes ao carater restritivo de toda trajetdria e
POsi¢&0 num universo social.

Assim, para Bourdieu (1996), a singularidade de cada agente social se objetiva numa
particular combinacdo entre uma trajetoria atualizada por disposices e uma posicdo sempre
presente e mutavel num universo socia especifico, num campo. Portanto, para esse autor, a

materialidade da conduta é inseparével das condicfes materiais que facultaram a existéncia
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Diferentemente das biografias comuns, a trajetéria descreve “a série de posicdes
sucessivamente ocupadas por um mesmo agente em estados sucessivos de um campo”
(BOURDIEU, 1996, p. 71), Ou sga, o sentido dessas posicdes sucessivas se define
relacionalmente, como, por exemplo, publicacdo em tal ou qual revista (campo académico);
desfile em tal ou qual cidade ou comparecimento a eventos organizados por tal ou qual
pessoalinstituicdo (campo da moda); participagdo em tal ou qual movimento social (campo
politico) etc. Segundo Bourdieu (1996, p. 81-82),

tentar compreender uma vida como uma série Unica e, por si sO, suficiente de
aconteci mentos sucessivos, sem outra ligacdo que a vinculagdo a um ‘sujeito’ cuja
Unica constancia é ado nome préprio, é quase to absurdo quanto tentar explicar um
trajeto no metrd sem levar em conta a estrutura da rede, isto €, a matriz das rel agfes
objetivas entre as diversas estagdes. Os acontecimentos biogréficos definem-se antes
como alocacBes e como deslocamentos no espago social, isto €, mais precisamente,
nos diferentes estados sucessivos da estrutura da distribuigéo dos diferentes tipos de
capital que estdo em jogo no campo considerado. (...). Isto & n& podemos
compreender uma trajetdria (...) @ menos que tenhamos previamente construido os
estados sucessivos do campo no qua ela se desenrolou; 1ogo, o conjunto de relagdes
objetivas que vincularam o agente considerado (...) a0 conjunto dos outros agentes
envolvidos no mesmo campo e que se defrontaram no mesmo espaco de possives
(grifos do autor).

Bourdieu (1996, p. 15) afirma, ainda, que todo 0 seu empreendimento cientifico tem por base
a convicgdo de que ndo se pode capturar a logica mais profunda do mundo socia a ndo ser
submergindo na particularidade de uma realidade empirica, historicamente situada e datada,

para construi-la, porém, como um “caso particular do possivel”.

Seu objetivo €, portanto, “apanhar o invariante, a estrutura, na variante observada’, chegando
a explicitar, em uma palestra proferida em 1989 na Universidade de Todai — Jap&o, que “ao
apresentar o modelo de espaco socia e de espaco simbdlico que construi a propésito do caso

particular da Franca, falarei sempre do Japéo (...)” (Bourdieu, 1996, p. 13).

Complementando, Barros Filho e Martino (2003) esclarecem que, na medida em que o
habitus decorre de uma contracéo / sintese entre um forte determinismo e a singularidade de
percepcdo do fato, ele, mesmo ndo sendo fruto de uma reflexdo empreendida pelo sujeito, é
congtituinte dele. Ja a memodria, vista como uma descompressdo, a0 reconstituir distintos
pontos da trgetoria, € produzida ativamente, ou sga, sob a égide da reflexdo e do

entendi mento.



Esses autores ressatam, também, que, embora apresentem caracteristicas distintas,
compressao e descompressao ndo sdo excludentes, porém complementares. Qualquer reflexéo
ou célculo se apdia numa préatica reflexiva, profundamente interiorizada durante uma longa
trgjetoria de reflexdes. Da mesma forma, toda constituicdo de trgjetoria, com base na
memoéria, serve-se “de um habitus de recall, de busca, de uma prética associacionista de
vinculo de novas experiéncias sensoriais a referenciais anteriores, de organizacdo de
informagdes encontradas e, se a ocasido ensgjar, de elaboracdo de um relato” (BARROS
FILHO, MARTINO, 2003, p. 146).

Segundo Bourdieu (1996, p. 77), pode-se encontrar no habitus o principio ativo de unificacdo
das préticas e das representagcdes, mas essa identidade prética “sO se entrega a intuicéo na
inesgotével e inapreensivel série de suas manifestaces sucessivas’, de modo que a “Unica
maneira de apreendé-la como tal consiste em talvez apanha-la na unidade de uma narrativa

totalizante”.

2.3 —Campo: Graus de Autonomia e Possibilidades de Mudanca

Tanto o campo da estratégia, quanto o campo da moda ou 0 campo académico Sa0 universos
sociais que obedecem a leis especificas, possuindo, portanto, certa autonomia. O grau de
autonomia de um campo tem por indicador principal seu poder de refragdo, ou sga, sua
capacidade de retraduzir, sob uma forma especifica, as pressdes ou as demandas externas.
Inversamente, a heteronomia manifesta-se pelo fato de que os problemas exteriores, em
especia os problemas politicos e econémicos, ai se exprimem diretamente. Exemplificando

com o campo académico, Bourdieu (2004, p. 23-24) afirma que

0 gque comanda as intervengdes cientificas, os lugares de publicagdo, os temas que
escolhemos, 0s objetos pelos quais nos interessamos etc. € a estrutura das relagdes
objetivas entre os diferentes agentes (...). Isso significa que s6 compreendemos,
verdadeiramente, o que diz um agente engajado num campo (...) se estamos em
condicbes de nos referirmos a posicaéo que ele ocupa hesse campo, se sabemos ‘de
onde ele faa (...) o que supde que pudemos ou soubemos fazer, previamente, o
trabalho necessario para construir as relagdes objetivas que sdo condtitutivas da
estrutura do campo em questéo (...).



Logo, para se compreender as tomadas de posi¢cdo dos agentes, Bourdieu (2004) recomenda
gue o0 pesquisador identifique o grau de autonomia que cada campo usufrui, a natureza das

pressdes externas, as formas como e



sgja, 0 habitus se constitui em um principio gerador e unificador que retraduz as
caracteristicas intrinsecas e relacionais de uma posi¢do em um estilo de vida ou, porque ndo
dizer, em um estilo gerencial univoco, isto € em um conjunto univoco de escolhas de pessoas,

de bens, de préticas, de cursos de a¢&o etc.

Na medida em que os habitus sdo principios geradores de préticas distintas e distintivas, mas
sdo também esquemas classificatorios, principios de classificagcdo, principios de visdo e de
divisdo, as diferencas nas préticas dos agentes, nos bens possuidos por eles, nas opinides que
expressam, tornam-se diferencas simbdlicas que constituem, na perspectiva de Bourdieu
(1996, p. 22), uma “verdadeiralinguagem”.

A idéia central € que “existir em um espago, ser um ponto, um individuo em um espaco, €
diferir, ser diferente’. Entretanto, essa diferenca sO se torna “uma diferenca visivel,
perceptivel, ndo indiferente, socialmente pertinente, se ela é percebida por alguém capaz de
estabelecer a diferenca” (BOURDIEU, 1996, p. 23). E nesse contexto que esse autor afirma

que

0 espaco social me engloba como um ponto. Mas esse ponto € um ponto de vista,
principio de uma visdo assumida a partir de um ponto situado no espago social, de
uma perspectiva definida em sua forma e em seu contelido pela posicéo objetiva a
partir da qual é assumida. O espago socia é a realidade primeira e Ultima ja que
comanda até as representacfes que os agentes sociais podem ter dele (BOURDIEU,
1996, p. 27).

Percebe-se, portanto, que, na visdo de Bourdieu (1996), todas as sociedades se apresentam
COMO espacos sociais, isto & como estruturas de diferencas que ndo podem ser compreendidas
a ndo ser construindo o principio gerador que funda essas diferencas na objetividade.
Principio que é o da estrutura da distribuicéo das formas de poder ou dos tipos de capital
eficientes no universo social considerado e que variam de acordo com os lugares e 0s

momentos.

Sendo assim, Bourdieu (1996) recomenda que, para se compreender como um espago social
Ou campo se organiza, se analisem trés dimensdes. Na primeira, estuda-se como 0s agentes se
distribuem de acordo com o volume total do capital possuido, incluindo-se todos os tipos de
capital. Na segunda, verifica-se como esse capital esta estruturado, isto €, levanta-se 0 peso

relativo do capital econdmico, social, cultural e simbdélico no conjunto do seu patriménio. Na
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terceira, procura-se compreender a evolucéo, no tempo, do volume e da estrutura de seu
capital.

Essa recomendacdo metodologica se deve ao fato das estratégias (tomadas de posicdo) dos
agentes e das instituicdes que estdo envolvidas nas lutas em um determinado espaco socia
dependerem da posicdo que eles ocupam na estrutura do campo, isto €, na distribuicdo do
capital especifico daquele campo e que, através da mediacdo das disposic¢des constitutivas do
seu habitus, inclina-0s seja a conservar sgja a transformar a estrutura dessa distribuicéo, logo,
a perpetuar as regras do jogo ou a subverté-las. Mas essas estratégias, segundo Bourdieu
(1996), também dependem do estado da problemética legitima, isto é do espaco de
possibilidades herdado de lutas anteriores, que tende a definir o espaco de tomadas de posicéo
possiveis e a orientar assim a busca de solugdes e, em consequéncia, a evolucdo do campo.
Logo, torna-se necessaria uma abordagem histérica, longitudinal, processual a fim de se poder
compreender a estratégia dos agentes e ingtituicbes, adotando-se uma perspectiva tanto

sincronica quanto diacronica.

Bourdieu (1996) ressdlta, ainda, que as oportunidades que um agente especifico tem de
submeter as forgas do campo aos seus desejos S0 proporcionais a sua forca no campo, isto €,
a sua posicao na distribuicdo do capital especifico daquele campo, que, no caso analisado
nesta dissertacdo — o campo da moda, trata-se se um tipo particular de capital simbdlico.
Assim, o ponto de vista de cada estilista, entendido como vista a partir de um ponto, implica
em assumir uma das posi¢des estéticas possiveis, reais ou virtuais, no campo dos possiveis.
Situado, o estilista ndo pode deixar de situar-se, distinguir-se: ao entrar no jogo, ele aceita,
pelo menos tacitamente, as limitagcdes e as possibilidades inerentes ao jogo, que se apresentam
a ele como atodos agqueles que tenham percepcdo desse jogo, como “ coisas afazer”, formas a
criar, maneiras a inventar, em resumo, como possiveis dotados de uma maior ou menor

pretensdo de existir.

E no horizonte particular dessas relacdes de forca especificas e de lutas, que tém por objetivo
conservalas ou transformé-las, que se engendram as estratégias dos agentes, a forma de
“arte” gue defendem, as aliancas que estabelecem, as “escolas’ que fundam. Logo, € a tensdo
entre essas posicoes, constitutiva da estrutura do campo, que determina sua mudanca, através
de avos que sdo eles préprios produzidos por essas lutas. Segundo Bourdieu (2004, p. 25),

somente em momentos de mudancas “revolucionarias’, tornase possivel questionar 0s
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préprios fundamentos da ordem estabelecida, tendo os agentes uma probabilidade maior de

redefinir os proprios principios da distribuicdo do capital, as proprias regras do jogo.

Para Barros Filho e Martino (2003), embora a estrutura de qualquer espaco social sgja objeto
de permanente redefini¢cdo, em funcéo das ininterruptas estratégias postas em prética por seus
atores, existe na vida social uma tendéncia inercial que tende a perpetuar 0s mecanismos

desiguais de distribuicéo de capitais sociais especificos.

Cabe ressaltar que, num oficio em que aluta contra o tempo € a regra de sobrevivéncia, como
€ 0 caso da moda, qualquer principio de economia da acdo, isto é do tempo de execucdo, é
considerado fundamental. Ao se gustar, por sociaizagao, expectativas de acéo e disposicoes
de agir, fazendo-as coincidir como regra, pode-se dispensar, por exemplo, areflexéo sobre sua
pertinéncia. Logo, se ganha tempo e, na medida em que a maior parte das acOes apresenta-se
a0 sujeito como consegiiéncia 6bvia de uma agdo anterior, ignora-se o arbitrio existente na

adoc&o de uma escolha.

Esse fendmeno, segundo Barros Filho e Martino (2003), resulta da interacdo entre a posi¢ao
ocupada pelo individuo em um determinado campo e o seu habitus individual. Como efeito,
tem-se que a norma vigente apresenta-se como absoluta, retirando-se a dimensdo histérica,
portanto material, de sua producdo. Privilegia-se, assim, a impressdo de atemporalidade das
regras da prética, e, portanto, sua posi¢ao além de qualquer critica. Logo, a tendéncia de certo
espaco de manter inicialmente suas posi¢des € causa e conseqiiéncia de praticas e tendéncias
de acdo iguamente conservadoras. Na visdo de Barros Filho e Martino (2003, p. 131), essa

tendénciainercid,

que assegura alguma “ordem socia” pela estabilidade relativa das relagdes nos
distintos campos sociais e entre eles, deve-se a frequiente incompatibilidade entre o
interesse subversivo de um agente dominado no campo e as condi¢des materiais de
subversdo. Assim, a situagdo de dominado, que, de um lado, enseja a adogéo de uma
estratégia subversiva, desautoriza o agente, retirando-lhe a prerrogativa de porta-voz
legitimo, isto &, socialmente apto a manifestar-se.

Da mesma forma, a posi¢ado de porta-voz autorizado, que pressupde o acimulo de importante
capital social, quase sempre € incompativel com um eventual interesse subversivo. Por isso,
certas préticas tendem a conservar-se, isto €, a se reproduzir e, portanto, a se repetir. Por isso,

também, a relativa estabilidade de posi¢fes no espaco de produgcdo de moda se converte numa



estabilidade, iguamente relativa, de préticas proprias a esse espaco, Ou sgja, praticas

isomorficas.

Segundo Barros Filho e Martino (2003, p 135), o que se interioriza, em qualquer habitus
profissional, é a logica de funcionamento do sistema de distancias e distanciamentos das
posicOes sociais de um universo socioprofissional especifico. Essainteriorizagdo € o fim mais
ou menos assumido dos processos de formagdo profissional, sendo que formacéo é
indissocidvel das regras que estruturam o espaco social de exercicio profissional. Na visdo

desses autores,

a posicdo do agente na estrutura social do espago profissional considerado gera um
habitus profissional que faz surgir a ‘boa maneira de agir sem a necessidade de
céculo, contribuindo para a reproducdo do sistema de relag@o de forgas dentro desse
espaco, a distribuicdo do capital especifico e orientando préticas e formas de
percepcao do espaco por parte dos novatos.

Bourdieu (1996, p. 70) afirma, ainda, que, paradoxa mente, nos campos que sdo palco de uma
“revolucdo permanente’, os produtores de vanguarda “séo determinados pelo passado até nas
inovacoes destinadas a superélo (...)”. Assim, quanto maior a autonomia de um campo, mais
dependente da histéria especifica do campo se torna aquilo que é produzido, sendo cada vez
mais dificil de deduzir ou prever o que serd feito a partir do conhecimento do estado do
mundo social (situacit €2O9ABTCAEEHIBEEA ) (m) THOrNeMRY @Tsidebats. 630 891 87A) 09187 6326 7602
se deve a0 fato dos critérios de vaoracdo e legitimacdo das obras se encontrarem nas
propriedades formais, na “pureza da formas’, criadas pelo préprio campo ao longo da sua
histéria, refratando pressdes institucionais externas e assegurando aos que nele habitam uma

tal independéncia.

Nesseose
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as regras do jogo, mas também suas regularidades, as leis segundo as quais vao se distribuir
os lucros nesse jogo (BOURDIEU, DELSAUT, 2001). Logo, pode-se afirmar que o campo da
moda, como qualquer outro campo, ndo Se orienta totalmente ao acaso, assim como nem tudo
nele é igualmente (im)possivel em cada momento. Existe, segundo Bourdieu (2004), um

sentido do jogo, um senso da histéria do jogo que antecipa, de certaforma, o futuro do jogo.

Bourdieu (2004, p. 29) ressalta que a diferenca maior entre um campo e um jogo € que “
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cada acdo, bem como as linhas de pensamento concorrenciais, procurando identificar-se com

escolas e conceitos tendencial mente dominantes.

Sera apresentada a seguir uma revisdo do estado da arte no campo académico dos estudos
sobre estratégia, analisando-se sua dindmica de interagcdo, tendo como referéncia uma

perspectiva histérica de suas préticas e ambientes de influéncia.

3.1 - Estado da Arte dos Estudos de Estratégia: Fragmentacao, I ntegracdo ou Sintese?

Vasconcelos (2001) afirma que os estudos sobre Estratégia tém formagdo bastante tardia
guando comparados com a producéo de conhecimento em areas como Economia e Sociologia
Para ele, este fato se explica pela influéncia da economia neoclassica, que considera o
mercado como um sistema auto-regulado, tornando irrelevante a estratégia das firmas. Outro
fator explicativo seria a baixa profissionalizagdo da gestdo das grandes empresas, que, até a
segunda metade do século XX, continuavam sendo empreendimentos de administracéo
familiar. Como precursores dos estudos de Estratégia, sdo apontados por este autor tedricos

como Fayol, Barnard, Von Neumann e Morgenstern, Simon, Selznick, Penrose e Chandler.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), assim como Cabra (1998), Vasconcelos (2001),
Tavares, Amaral e Goncgalves (2003), assindlam a década de 60 como o inicio dos estudos
sistematizados no campo da Estratégia. Na sua visdo, a disciplina Estratégia j& surge como
uma aea de conhecimento multidisciplinar, fortemente influenciada pela Teoria das
Organizaces, Economia e Sociologia. Outro aspecto ressaltado é a adogcdo de uma atitude
pragmaética, voltada para a acdo administrativa e para a criagdo de model os fechados, como as
analises SWOT e de portfdlio (BCG, McKinsey), modelo das cinco forgas, dentre outros. A
evolugdo dessas perspectivas, em termos de volume de publicagdes, pode ser visuaizada no

gréfico abaixo:
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GRAFICO 1 — Evoluco das Dez Escolas (Prescritivas)
Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000, p. 258.

Pelos dados apresentados no gréafico 1, percebe-se que, apesar do nascimento tardio, a
disciplina Estratégia teve rapido crescimento, havendo predominancia das escolas do Design®

e de Planejamento® nas décadas de 60 e 70 e da escola de Posicionamento® na década de 80.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampe (2000), a maior volatilidade dos mercados e
complexificacdo da gestdo provocadas pela globalizacdo e emergéncia das tecnologias digitais
gerou um maior ecletismo nos estudos de estratégia a partir da década de 90, tendo as escolas
de Configuracdo®, Aprendizado®, Poder” e Cognitiva® obtido o maior crescimento, em termos

de volume de publicacdes, conforme pode ser observado no grafico abaixo:

2 O processo de formagéo de estratégia é conceitua e informal, avaliando forgas e fraquezas, oportunidades e
ameagas (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000).

% O processo de formacdo de estratégia dispde de instrumentos formais e numéricos seguindo um modelo de
planejamento (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000).

* O processo de formagao de estratégia é um processo andl itico que privilegia a andlise da estrutura dainddstria
naqua afirmaesta(MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000).

5 Formulaggo da estratégia como um processo de transformagdo (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL,
2000).

5 A estratégia da empresa evolui em um processo interativo de tentativa e erro (MINTZBERG, AHLSTRAND,
LAMPEL, 2000).

" A estratégia da empresa é abertamente influenciada por relagdes de poder (MINTZBERG, AHLSTRAND,
LAMPEL, 2000).

8 A empresa elabora novas estratégias através de novos conceitos e inovagdes radicais (MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000).
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GRAFICO 2 — Evolugao das Dez Escolas (Descritivas)
Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000, p. 258.

Micklethwait e Wooldridge (1998) sdo mais criticos na explicagdo sobre a proliferagdo de
abordagens nos estudos de Estratégia Na visdo desses autores, as perspectivas do
plangjamento estratégico e do posicionamento entraram em crise, pois ndo levaram ao
pensamento estratégico, tendo se transformado em um ritual onde cada departamento da
empresa tenta se apropriar dos recursos que estdo sendo distribuidos. Ao se restringir a um
“jogo de nimeros’, o plangamento estratégico acaba desconsiderando, por exemplo, as
conexdes interdepartamentais que podem abrir caminho para mercados futuros. Da mesma
forma, argumentam que a perspectiva do plangjamento estratégico separa pensamento e agdo
e, a0 fazer isso, afasta das atividades de “fazer estratégia’ a contribuicdo dos trabalhadores da
linha de frente, que possuem conhecimento relevante, mesmo que ndo estruturado, sobre

clientes e concorrentes.

Segundo, Clegg, Carter e Kornberger (2004, p.22), dada a base cartesiana das visoes cléassicas
de estratégia, “crio estratégias, logo existo”, surgem sete falacias do planejamento estratégico,
ou sgja, dualidades entre: (a) as fantasias gerenciais e as competéncias organizacionais; (b) os
objetivos reais e claros e os futuros, possiveis e imprevisiveis;, (C) o plangamento e a
implementagdo; (d) a mudanca plangjada e a evolugcdo emergente; (€) os meios e os fins; (f)

uma mente planejadora (a administracéo) e um corpo plangjado (a organizagéo) e, finalmente,
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teorias alternativas, muitas vezes contraditérias entre si, 0 que reduz sua contribuicdo para a

mel horia da performance das firmas.

Demonstrando preocupacdo com a qualidade da producdo académica brasileira sobre
Estratégia, diversos académicos realizaram andlises de artigos publicados na éarea (PAULINO
et al, 2001; BIGNETTI, PAIVA, 2001; RODRIGUES FILHO, 2004; PEGINO, 2005;
BERTERO, BINDER, VASCONCELOS, 2005). Em comum, todos apresentam uma visao
critica sobre a efetiva contribuic¢do do conhecimento cientifico que vem sendo desenvolvido,

destacando, inclusive, seu atraso em relacédo a producdo internacional.

Paulino et al (2001), por exemplo, classificam e analisam 127 artigos apresentados nos
ENANPADs entre 1997 e 2000, tendo como referéncia a tipologia de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000). Os resultados obtidos ressaltam a predominancia de estudos prescritivos,
baseados em modelos conceituais de origem americana, tendo um enfoque predominante na
escola de Posicionamento (25,2%), sinalizando a importancia das contribuicdes de Porter
(1986, 1989) como referencial de estudo. Por meio de uma andlise longitudinal, o estudo
também aponta um significativo crescimento de abordagens baseadas na escola de

Aprendizagem. Os dados dessa pesguisa podem ser observados no gréfico a seguir.

Quadro geral dostrabalhos apresentados no ENANPAD de
1997 a 2000

OA - Design

l B - Planejamento
OC -Posicionamento
OD - Empreendedora
B E - Cognitiva

OF - Aprendizado

B G - Poder

OH - Cultural

B | - Ambiental

B J - Configuracéo

GRAFICO 3 — Escolas de Pensamento Estratégico
Fonte: PAULINO et al, 2001, p. 08.
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Com relagdo a pesquisa empreendida por Bignetti e Paiva (2001), compreendendo os mesmos
127 artigos apresentados nos ENANPADs entre 1997 e 2000, foram analisadas variaveis
como, por exemplo, autores mais citados; adocéo do conceito de estratégia como conteido ou
processo; percepcao do ambiente externo como determinista ou ndo determinista, assim como
a estratégia vista como padréo de acfes. Como resultado, tem-se uma producdo académica
gue privilegia uma abordagem determinista do ambiente, concentrando-se as analises no
processo de plangiamento estratégico, nas estratégias de posicionamento de mercado e nas
acles que as empresas adotam para fazer face as incertezas ambientais, enfatizando-se o
cardter adaptativo das mesmas. S0 trabalhos que adotam um referencia tedrico
eminentemente prescritivo, priorizando contetido frente a processo, sendo os temas cadeia de

valor e estratégias genéricas os predominantes.

Esse estudo destaca, ainda, que os autores nacionais tém reduzida participacdo no nimero de
citagOes, 0 que, segundo Bignetti e Paiva (2001, p.09), pode indicar que “0s pesquisadores
brasileiros desconhecem a producgdo tedrica nacional no campo da estratégia’. Como autores
brasileiros mais citados aparecem Clévis Machado-da-Silva e Maria Ester Freitas, cabendo

destacar que esta ultima ndo € uma pesquisadora da area de estratégia.

Outrainvestigac8o que merece ser mencionada € a realizada por Pegino (2005). Essa pesquisa
compreende a andlise das bases filosoficas de 248 artigos apresentados na area temética
“Estratégia em Organizagdes’ dos ENANPADs de 2000 a 2004, utilizando, para este fim,
uma adaptacdo da classificagdo proposta por Trivifios. Como resultado, foi constatada a
predominancia de estudos positivistas ou puramente empiricos, que, na visdo do autor, trazem
poucas contribuicdes tedricas ha medida em que se restringem a listar variaveis, construtos,
hipéteses e/ou predicdes, ndo sendo capazes de responder “0 ‘porque’ ocorrem ou ‘como’ se

relacionam eventos, fendmenos, fatos, variaveis e construtos’ (PEGINO, 2005, p.10).

Segundo Pegino (2005, p. 01), houve um crescimento em importancia da pesquisa sobre
Estratégia no Brasil nos Ultimos anos, mas tal crescimento “nem sempre tem suscitado um
maior rigor cientifico e uma busca de teorias representativas do contexto socio-histérico
brasileiro”, o que, na sua opinido, pode indicar tanto uma inadequacdo da literatura
estrangeira a realidade brasileira quanto a “falta de uma postura mais cientifica por parte dos

Pesquisadores nacionais’. Os principais resultados desta p



TABELA 1
Distribuicdo Absoluta dos Trabalhos Conforme Epistemol ogia Adotada
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Epistemologia/Ano 2004 2003 2002 2001 2000 Total
Empirico 20 16 21 22 11 90
Bibliogréfico 2 12 6 8 10 31
Positivista 21 17 20 22 101
Fenomenol 6gico 1 8
Dialético 0 0
Funcionalista 2 18
Total 52 48 55 55 38 248

Fonte: PEGINO, 2005, p. 09

Ampliando o escopo da andlise da producdo cientifica brasileira sobre Estratégia, ao incluir,

aém dos ENANPADSs, artigos publicados em revistas como RAE, RAUSP, RAC, O&S,
Bertero, Binder e Vasconcel os (2005) analisaram 303 artigos veiculados no periodo de 1991 a

2002, utilizando, para tanto, 0 modelo tedrico de Whittington (2002a), apresentado na figura

abaixo:

FIGURA 2 — Perspectivas Genéricas sobre Estratégia.

Fonte: Adaptado de WHITTINGTON (20023, p.12 e 143)
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Como resultado, tem-se que 50,5% dos artigos que puderam ser classificados adotam a
perspectiva Classica. A maioria dos artigos analisados enfoca temas como fundamentos
organizacionais (cultura organizacional, mudanca e transformagdo etc); fundamentos
econdmicos e organizacdo industrial; planejamento estratégico; processo decisorio; recursos e
competéncias, dentre outros, Ja os artigos que ndo puderam ser enquadrados no modelo de
Whittington (2002a) versam sobre estratégias de marketing, de tecnologia, manufatura, dentre

outros temas. Os dados desta pesquisa podem ser visualizados nas tabel as abaixo:

TABELA 2

As Perspectivas de Whittington
Per spectiva Artigos % Artigos classificados
Cléssica’. 2 30,4% 50,5%
Processual 50 16,5% 27,5%
Sistémica 25 8,3% 13,7%
Evolucionaria™ 15 5,0% 8,2%
Total de artigos classificados 182 60,1% 100,0%
Artigos ndo classificados 121 39,9% -
Total 303 100,0% -

Fonte: BERTERO; BINDER; VASCONCELQS, 2005, p. 24

® A abordagem cléssica considera que a estratégia é o processo raciona de célculos e andlises deliberadas, com o
objetivo de maximizar avantagem alongo prazo (WHITTINGTON, 2002a).

10°A abordagem processualista considera que a estratégia emerge mais de um processo pragmético de
aprendizado e comprometimento, do que de uma série racional de grandes saltos para a frente (WHITTINGTON,
20023).

™ Na perspectiva sistémica, a formagao da estratégia depende do contexto social, devendo ser apreendida com
sensibilidade sociolégica. Os estrategistas individuais sdo capazes de construir, com os aspectos diversos e
plurais de seus sistemas sociais particulares, as proprias estratégias criativas e singulares (WHITTINGTON,
20023).

12 Na perspectiva evol ucionéria, a atencdo concentra-se na maximizagdo das chances de sobrevivéncia, sendo o
mercado, e ndo os gerentes, que fazem as escolhas mais importantes (WHITTINGTON, 2002a).
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TABELA 3

Temética Proposta pel os Autores

Tematica Artigos Per centagem Artigos classificados
Fundamentos Organizacionais 55 18,2% 27,2%
Porter & Fundamentos Econdmicos 45 14,9% 22,3%
Planejamento Estratégico 25 8,3% 12,4%
Processo Decisorio Estratégico 25 8,3% 12,4%
Recursos e Competéncias 19 6,3% 9,4%
Aliancgas e Redes Estratégicas 12 4,0% 5,9%
Andlise de Competitividade 12 4,0% 5,9%
Andlise de Tipologias Estratégicas 9 3,0% 4,5%
Tota de artigos classificados 202 66,7% 100,0%
Artigos ndo classificados 101 33,3%

Total 303 100% 66,7%

Fonte: BERTERO; BINDER; VASCONCELQS, 2005, p. 25

Em relagdo a metodologia utilizada, predominam os trabal hos empiricos (66,3%) que utilizam
metodologias qualitativas (43,2%), sendo que seis faculdades (FEA-USP, UFPR, UFRGS,
PUC-RJ, FGV-EAESP e UFMG) respondem por 40,9% da producdo nacional. Os autores
destacam, ainda, que 43,9% dos artigos foram escritos por um sb autor e 39,6% tiverem co-

autoria

Concluindo, Bertero, Binder e Vasconcelos (2005) denunciam o afastamento dos estudos
brasileiros da agenda de pesquisa internacional, seu “academicismo” no sentido negativo do
termo e seu distanciamento da realidade empresarial brasileira. Também é ressaltada a escassa
producéo de pesquisas sobre competitividade e sobre estratégia global, assim como afirmam
gue a interdisciplinaridade da area nao encontrou eco na producdo cientifica nacional,
excetuando-se alguns autores que utilizam a teoria institucional com origem na sociologia
Para esses autores, a producdo cientifica da &rea ndo € pratica, ou seja, ndo busca aplicacdes e
resultados que sirvam como medida de desempenho dos gestores.

Machado-da-Silva (2004), comentando os resultados da pesgquisa de Bertero, Binder e
Vasconcelos (2005), afirma que € surpreendente que apenas um terco dos autores analisados
adote uma perspectiva em que a atividade econdmica sgja vista como socialmente imersa.
Acrescentando, esse autor afirma que a tendéncia predominante € a supersimplificacdo de

conceitos, como, por exemplo, o de cultura organizacional. Na visdo desse autor, em poucos
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casos a perspectiva racional-instrumental é considerada analiticamente, com uso de nexos e
model os sofisticados. Assim,

listam-se uma miriade de fatores ambientais, um grande nimero de variaveis
organizacionais — muitas delas definidas superficialmente, para néo dizer de maneira
pobre e inconsistente — e indicadores de ‘ performance’. A partir dai ocorre a coleta
de dados, usualmente com envio de questionarios para um Unico gerente em cada
empresa. Os dados codificados sdo colocados no liquidificador (computador), que
decide o nexo das relagdes entre varidaveis com base em coeficientes de correlagao.
Na auséncia de um quadro tedrico de referéncia consistente, qualquer achado é um
achado, qualquer conclusdo pode ser vélida, porque estatisticamente comprovada
(MACHADO-DA-SILVA,0483719u7759 3714 Tm (e)Tj 0.07671 00 -0.07671 4
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Este autor destaca, ainda, que ndo existe nenhum trabalho na linha critica que tenha sido
referenciado de forma expressiva pelos pesquisadores brasileiros, privilegiando-se, desta
forma, uma perspectiva gerencialista baseada na racionalidade instrumental destinada a ajudar
gerentes a melhorar a eficiéncia organizacional e os lucros, deixando-se de explorar “a
natureza da administracdo estratégica como discurso e prética, suas raizes histéricas e aforma
como elatem se constituido” (RODRIGUES FILHO, 2004 p.13). Da mesma forma, raros séo
os autores brasileiros citados, 0 que faz com que Rodrigues Filho (2004 p.13) levante a
seguinte questdo: “qual a importéncia da producdo académica brasileira na érea de

administragdo estratégica?’.

Para esse autor, a producéo académica na area de Estratégia é influenciada por uma literatura
funcionalista guiada pelo interesse técnico, ndo existindo apenas uma falta de reflexdo na

area, mas uma aversao a critica. Assim, na sua opinido,

€ impressionante como o0s académicos ‘estrategistas brasileiros sfo téo
influenciados por suposicoes intelectualmente estreitas e limitadas, onde o contexto
em que determinadas teorias sdo utilizadas sequer € questionado como vem
acontecendo em outros paises. JA que se criticatanto alacuna existente entre teoria e
prética em administracdo, as ciéncias historico-hermenéuticas poderiam trazer uma
grande contribui¢cdo para o campo da administracdo estratégica (RODRIGUES
FILHO, 2004 p.13).

Em um trabaho tedrico, referenciado em uma “andlise do discurso foucautiano”, Carrieri
(1998, p. 01-02) faz uma reflexdo sobre o discurso da estratégia visando apreender, a partir da
ligacdo entre saber e poder, a globaizacdo no tocante aos discursos que produz sobre
estratégia. Na medida em que para esse autor a globalizagdo tem como “vetor a
homogeneizacdo do conjunto das préticas e valores sociais existentes em torno da
racionalidade instrumental”, ela representa a “ modelizacdo de todas as formas de subjetivacdo
do individuo humano e socia (que produz, organiza e consome)”, constituindo-se em um

“movimento na contraméao da preservagdo das diversidades’.

Citando Guattari, Carrieri (1998, p.01) afirma que o primeiro passo para a universalizagdo dos
padrdes produtivos € a subjetivacdo cultural das realidades sociais, isto € a modelizacdo dos
sistemas de representacdo, percepcdo, acdo etc. Assim, enunciados como estratégias
competitivas, competéncias essenciais, vantagens competitivas denotam e delimitam formas
de ver, pensar e agir organizacionais em um contexto de mundo globalizado. Cabe aos

gestores model ar-se ao discurso predominante sem considerar de onde vem, por quem é dito e
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0 que representa. Nesse sentido, Knights e Morgan (1991) sustentam que o discurso sobre
estratégia constitui-se como um campo de conhecimento e de poder, pois ele define o que é

um problema estratégico, quais 0s parametros para sua solucdo e guem pode resolvé-lo.

Corroborando esta visdo, Clegg, Carter e Kornberger (2004) afirmam que o plangjamento
estratégico primeiramente delineia uma estrutura na qual surge o que é denominado realidade,
ou sgja, a partir, por exemplo, de uma andliise SWOT divide-se 0 mundo em quatro esferas,
criando-se mapas cognitivos que, na verdade, concebem o territério que pretendem
representar. Assim, segundo Knights e Morgan (1991), a estratégia congtitui ou redefine
problemas para poder |hes oferecer solucgéo.

Nesse sentido, Carrieri (1998, p.01) ressalta que as estratégias das empresas brasileiras, frente
a0 processo de globalizagdo, estdo sustentadas em discursos que as legitimam e sdo
objetivados nas praticas administrativas, refletindo a submissao ou resisténcia da organizagéo
e seus gestores aos mecanismos de poder embutidos no projeto de globalizacdo. Como
consumidores de sistemas de representacdo, os individuos, na percepcdo de Guattari, podem
oscilar entre a alienagdo-opressao e a expressao-criacdo. No primeiro caso eles submetem-se a
subjetivagdo como a recebem e, no segundo, reapropriam-se dos componentes produzindo

uma singul arizacgo.

Na visdo de Carrieri (1998, p. 11), o discurso dominante sobre estratégia tem criado
homogeneizag@o tanto das organizacbes quanto dos administradores, na medida em que,
muitas vezes, eles ndo percebem o poder que os seduz, pois “este estaria atuando, cada vez
mais, nos detalhes, se multifacetando, criando todo tipo de barreiras, camuflando-se”. Assim,
a0 mesmo tempo em gue sucumbem ao discurso estratégico das vantagens competitivas, das
competéncias essencias, da inovagdo do setor etc, este mesmo discurso constitui a identidade

desses gestores como “ estrategistas’.

Segundo Knights e Morgan (1991), o discurso sobre estratégia, visto como forma de poder,
seduz os gerentes que se véem como atores capazes. de definir os rumos da organizagéo,
penetrar mercados e revolucionar setores. Citando Fou

u
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Ao se comparar a evolucéo da producdo académica internacional no campo da Estratégia,
conforme dados apresentados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) nos gréaficos 01 e 02
desta dissertacdo, com os resultados dos estudos sobre a producdo cientifica brasileira
realizadas por Paulino et al (2001), Bignetti e Paiva (2001), Rodrigues Filho (2004), Pegino
(2005) e Bertero, Binder e Vasconcelos (2005) percebe-se uma defasagem de pelo menos 25
anos na forma de abordagem do tema Estratégia. Uma possivel explicacdo paraisto talvez se
encontre na andise feita por Carrieri (1998) sobre a seducdo do discurso dominante de
Estratégia, que se acredita poder ser estendida aos académicos brasileiros. Nesse contexto,
cabe também um questionamento sobre a contribuicdo desses académicos para a
homogeneizacdo das empresas brasileiras, na medida em que eles tém exercido papel chave
na constitui¢céo do modelo mental dos principais executivos dessas firmas, principa mente por
meio de suas atividades de ensino e consultoria

Visando reverter esse quadro, algumas iniciativas tém sido desenvolvidas por estudiosos,
associagoes e revistas especializadas brasileiras. Dentre elas, cabe destacar o langamento, em
1998, pela editora Atlas, da colecdo Handbook de Estudos Organizacionais. Outra ag&o
importante foi o surgimento de uma érea tematica especifica nos ENANPADs, adém da
criacdo, em 2003, do 3 Es — Encontro de Estudos em Estratégia. No ambito das publicactes
académicas, ressalta-se ainiciativa darevista RAE de realizar foruns apresentando textos com
abordagens interpretativistas e institucionalistas, assm como a traducdo de uma série de
artigos sobre estratégia organizados pela EMR — European Management Review, incluindo
papers de autores como Wilson e Jarzabkowski; Clegg, Carter e Komberger; Whittington e
Volberda. Esse periddico publicou, também, em 2004, a série RAE Cléssicos, destacando a
producdo cientifica de autores como Lewis e Grimes; Astley e Van de Ven; DiMaggio e
Powell; Hannan e Freeman; Alchian e Demseltz; Daft e Weick; Morgan e Fine. Segundo
Caldas (2005), o objetivo da RAE com estas iniciativas foi fornecer matéria-prima para

reflexdo, contribuindo para a formagéo de pesquisadores e gestores brasileiros.

Nesse contexto, cabe introduzir a contribuicdo de Lewis e Grimes (2005, p.73) sobre os
desafios de se conduzir investigagdes baseadas em vérios paradigmas. Para esses autores,
embora o positivismo funcionalista permaneca dominante, os tedricos, cada vez mais, tém
baseado suas pesquisas em paradigmas mais criticos e interpretativistas, resultando em um
“campo vibrante, com visdes tedricas distintas’, enriguecendo, dessa forma, a compreenséo

da “complexidade, da ambigliidade e dos paradoxos organizacionais’.
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acao mais rico, multidimensional, holistico e contextualizado ao exigir dos pesquisadores que
“pensem paradoxalmente” (p.84), ou sga, considerem simultaneamente visdes conflitantes,

mas interdependentes. Assim, navisao de Lewis e Grimes (2005, p. 87), espera-se

auxiliar os atores organizacionais a compreender e gerenciar demandas
aparentemente l6gicas quando isoladas, mas contraditérias ou absurdas gquando
conectadas, como, por exemplo, as necessidades de controle e flexibilidade, de
coordenagdo coletiva e individual, de sistemas internos fechados e sistemas externos
abertos, de continuidade e mudancga, e de tomada de decisdes e descobertas que
emergem ao acaso.

Nesse contexto, Volberda (2004, p.32) reconhece que a Estratégia enfrenta momentos dificeis
enquanto campo de estudo, considerando urgente o desenvolvimento de um pensamento
proprio para ambientes hipercompetitivos. Mesmo valorizando o pluralismo paradigmatico,
este autor questiona o valor que a fragmentagdo possa agregar. Da mesma forma, na sua
visdo, 0 campo esta além de um estégio classificatério, assim como, para ele, a fragmentacéo
ndo se resolvera pela preferéncia por uma escola em detrimento de outra, mas pela sintese.
Esta difere da integracdo na medida em que (a) baseia-se em teorias de diversas disciplinas,
fazendo referéncia explicita a éas; (b) esta relacionada a um conjunto de areas probleméticas
da gestéo estratégica; (c) desenvolve ferramentas de solucdo de problemas a partir de um

conjunto de teorias selecionadas.

3.2 —Concorréncia Paradigméatica

Ao andlisar a producéo cientifica brasileira sobre estratégia percebe-se a grande influéncia das
contribui¢bes oriundas dos paradigmas da escolha estratégica, cognitivista/culturalista e
institucionalistas. Como esses modelos mentais vém influenciando significativamente tanto as
préticas de pesquisa quanto as préticas gerenciais brasileiras, torna-se fundamental conhecer
como correntes tedricas compreendem a atividade de fazer estratégia. Sendo assim, foi
feita uma revisdo de literatura das obras de autores representativos de cada corrente de

pensamento, que sera apresentada a seguir.
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3.2.1 - Abordagem da Escolha Estratégica

A orientagcdo para o mercado, segundo Perin (2001), tem sido um tema central na area de
marketing, principalmente em fungdo das recentes mudangas no ambiente competitivo e a
consequiente necessidade de se buscar diferenciais sustentaveis. Na sua visdo, poucos temas
receberam semelhante destaque tanto no meio académico quanto empresarial. Dentre as
abordagens mais aceitas, destaca-se a de Naver e Slater (1990) que compreendem a orientagéo
para 0 mercado como sendo composta, simultaneamente, por uma orientagdo para o cliente e
para 0 concorrente, associada a coordenacao interfuncional de todas as atividades da empresa
com o objetivo de criacdo de valor superior para 0s segmentos-alvo. Para estes autores,
empresas de fato orientadas para o mercado tém foco no longo prazo e na rentabilidade, assim

como apresentam performance superior.

Day (2001) afirma que as organizagOes podem se tornar mais orientadas para o mercado pela
construcdo de capacidades especiais que as tornem distintas das demais, sendo uma tarefa
critica da administracdo a definicdo de quais capacidades desenvolver e enfatizar. Na
percepcao deste autor, as empresas orientadas para 0 mercado tomam decisdes estratégicas a
partir de um senso compartilhado sobre (a) o que é importante para o cliente; (b) os valores
gue sdo ofertados pelos concorrentes; (c) os diferenciais competitivos / competéncias centrais
da empresa. Nesse sentido, Naver e Slater (1990) argumentam que a orientagdo para o
mercado pode ser potencializada pela orientagdo para a aprendizagem enquanto Day (2001)
ressata que ndo se deve restringir o processo de producdo de inteligéncia competitiva a
compreensdo das demandas dos clientes e sua traducdo em novos produtos, mas também em

novas formas de atuar nos negaécios.

Toledo e Amigo (1999), a0 estudar a relagdo entre orientagdo para 0 mercado e
competitividade, afirmam que esta Ultima deve ser compreendida como um desempenho
superior nos fatores criticos de sucesso, segundo avaliagdo dos clientes e em relacdo aos
concorrentes. Desta forma, a competitividade decorre da oferta de um valor percebido como
superior pelos clientes, cabendo a empresa o desafio de cria-lo em um contexto adequado de

custo / beneficio.
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Treacy e Wiersema (1995), ap6s estudar 80 empresas lideres em 20 setores de atuacdo,
concluiram gue €las optavam pela construcéo de exceléncia em uma das trés formas de valor
consideradas importantes por seus clientes (melhores produtos, melhor custo total ou melhor
solucdo total) e desenvolviam um modelo operacional que Ihes dava a capacidade de cumprir
sua proposi¢ao de valor, além de manter padrfes razoaveis nas outras dimensdes de valor. Na
Visdo desses autores, os clientes conseguem distinguir entre as varias espécies de valor e, em

geral, ndo exigem todas do mesmo fornecedor.

A busca da satisfacdo e da lealdade dos clientes, na viséo de Treacy e Wiersema (1995), ndo
cria, por si sO, um valor inigualavel. Para eles, o valor é criado a partir da escolha dos clientes
e do estreitamento do foco da empresa para melhor atendé-los na disciplina de valor
considerada mais importante por eles. Além disso, como a escolha da disciplina de valor
definird o modelo operacional necessario a criagao desse valor, a propria natureza da empresa
também estard sendo definida. Nesse sentido, Toledo e Amigo (1999) argumentam que no
centro do modelo operacional estard um conjunto de processos essenciais, que serdo isolados
para receber atencdo especia e dos quais dependera a capacidade da empresa de criar um
valor insuperavel com lucro.

Segundo Treacy e Wiersema (1995, p. 48),

as empresas operacionalmente excelentes entregam uma combinago de qualidade,
preco e facilidade de compra que ninguém em seus mercados consegue iguaar. Elas
ndo sdo inovadoras em produtos ou servicos, nem cultivam relacionamentos
individualizados com seus clientes. Elas executam extraordinariamente bem e sua
proposicao aos clientes é a garantia de precos baixos e/ou de atendimento sem
amol acles.

O modelo operaciona desse tipo de corporacdo pode ser caracterizado por processos de
suprimento e atendimento otimizados, visando minimizacdo de custos, operacOes
padronizadas e simplificadas, que sdo plangadas, centralizadamente e rigidamente
controladas, deixando poucas decisdes a critério de funcionarios da linha de frente; sistemas
gerenciais que focalizam transacdes integradas, confiaveis e rapidas, além da obediéncia a
normas;, uma cultura que abomina o desperdicio e premia a eficiéncia (TREACY E
WIERSEMA, 1995).
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As empresas identificadas com a lideranca de produto procuram oferecer o melhor produto,
superando sempre as fronteiras do desempenho. Esse tipo de organizagdo ainda é
caracterizado por inovagdo constante, superacdo (canibalizacdo) de seus préprios produtos,
aém de agilidade no lancamento dos mesmos. De acordo com Treacy e Wiersema (1995,
p.53), “uma empresa em busca da lideranga em produtos empurra continuamente seus
produtos para o dominio do desconhecido, do ndo tentado ou do altamente desgjavel. (...) A

proposi¢ao para os clientes € o melhor produto e ponto final”.

As organizagOes que adotam esta disciplina de valor tém seu modelo operacional configurado
pelo foco sobre os processos essenciais de invencdo, desenvolvimento de produtos e
exploracdo do mercado; possuem uma estrutura frouxamente alinhavada, para se gjustar as
iniciativas e redirecbes empreendedoras que caracterizam o
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Nos estudos realizados por Porter (1989), a posicao favoravel de uma empresa em uma
industria é explicada pela escolha deliberada de uma estratégia competitiva que |he confere
vantagem competitiva. Esta escolha tem como referéncia a atratividade da industria em
termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que determinam esta atratividade (novos
entrantes, concorrentes na industria, produtos substitutos, fornecedores e clientes). Para ele, a
manutencdo e a renovagdo das vantagens competitivas sdo pré-condigdes para que
empresas mantenham sua lideranga, o que implica a necessidade permanente de investimentos

em inovacao.

Segundo Porter (1989, p.23), “...as grandes estratégias consistem em uma configuracéo
singular de muitas atividades de reforco que dificultam aimitacdo purae simples’. A escolha
e gestdo destas atividades constitui, nesta perspectiva, 0 modelo de organizacdo que viabiliza

acriagao e sustentacdo da vantagem competitiva.

Para melhor compreender a dindmica destas atividades, Porter (1989) propde uma ferramenta
denominada “cadeia de valor”, aqual permite desagregar uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica, permitindo a compreensdo da estrutura de custos e das fontes existentes

e potenciais de diferenciacéo. Assim, para este autor,

as atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais, atividades primérias
e atividades de apoio. As atividades primarias sdo aquelas envolvidas na criagdo
fisica do produto e na sua venda e transferéncia para seu comprador, bem como na
assisténcia apds a venda. (...) As dtividades de apoio sustentam as atividades
primérias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos
humanos a vérias fungdes no ambito da empresa. (PORTER, 1989, p. 34)

Este autor também chama a atengdo para o fato de que as atividades da cadeia de valor ndo
devem ser vistas como blocos iméveis. Ao contrério, sdo interdependentes e relacionam-se
por meio de elos dentro da cadeia. Inclusive, sd0 estes elos que viriam determinar a relagéo
existente entre as diversas areas de uma organizagdo. ldentificalos significa, portanto,
descobrir em qual ponto uma atividade de valor afeta ou é afetada pelo desenvolvimento de

outra, sendo o seu controle a principal forma de diagnosticar ou obter vantagem competitiva.

Cabe ressdltar que os €los ndo estdo presentes somente dentro da cadeia de valor de uma

empresa (elos horizontais). Os €los verticais (estabelecidos entre as atividades da empresa e
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seus fornecedores ou canais) também desempenham um importante papel, afetando tanto no
custo quanto na diferenciagdo. Neste caso, segundo Ribeiro, Rezende e Rezende (2001), a

competitividade j& ndo depende apenas de um ator isolado mas de sua inser¢éo sistémica

Outra observacdo importante é que os compradores também possuem cadeia de valor. Nesse
sentido, os produtos fornecidos por uma empresa constituem os insumos gue serdo utilizados
pelos seus compradores em suas cadeias numa tentativa de criar valor. Diante disso, uma
empresa deve dispensar bastante aten¢do ao relacionamento estabelecido entre a sua cadeia de
valor e a dos seus compradores. Segundo Porter (1989, p.121), “a cadeia de valor de um
comprador comercia, institucional ou industrial reflete sua estratégia e método de
implementagdo, enquanto a cadeia de valor de uma familiareflete os habitos e as necessidades
de seus membros’.

Da mesma forma que a andlise da cadeia de valor dos compradores pode contribuir para
compreender seus padrdes de demanda, ela € uma ferramenta que favorece a interpretacéo das
acOestdos concorrentes. Analisando as atividades de valor desenvolvidas pela concorréncia, é

possivel compreender, por exemplo, Seu posicionamento competitivo e o seu curso de acao.

Além de ser responsavel pela criagdo e sustentacdo de valor, a cadeia de valor também pode
desempenhar uma importante fungdo no projeto da estrutura organizaciona. Ela pode
proporcionar a base para a divisdo do trabalho em atividades distintas, assim como facilitar a

integracdo destas mesmas atividades a partir do gerenciamento dos elos. Nesse conte
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diferenciacéo e enfoque (no custo ou na diferenciagdo). Na sua visdo, para se obter vantagem
competitiva é fundamental que a “empresa fagca uma escolha (...) sobre o tipo de vantagem

competitiva que busca obter e sobre 0 escopo dentro do qual iraacangala’.

Nesta perspectiva, um lider em custo apresenta um amplo escopo, atende a muitos segmentos,
podendo estar presente em industrias correlatas, sendo que “a vantagem de custo resulta se a
empresa obtém um custo cumulativo na execucdo das atividades de vaor mais baixo que o
custo da concorréncia’ (PORTER, 1989, p. 53).

Outro ponto que merece ser destacado é o fato da estratégia de lideranca em custo reeflierer

inovacdes e racionalizagdes de processo ou de fontes de matérias primas parg gde a empresa

A estratégia de diferenciacéo, por sua vez,
Gnica em sua industria, sendo que os meigs de diferenciacéo sdo especificos para cada setor
industrial. Estes meios podem base:
comercializacdo, no markgtfig e em uma grande variedade de outros fatores. Mas essa fonte

de diferenciacdo devé ser, também, de dificil imitac8o, sustentavel e renovavel ao longo do

a
A

De acordo com Porter (1989, p.115), o valor exclusivo fornecido pelas empresas que adotam
a estratégia de diferenciacéo provém das atividades da cadeia de valor, pois cada uma delas

pode constituir-se em uma fonte em potencial de singularidade. Na sua visao,

0s condutores da singularidade s&o as razdes subjacentes pelas quais uma atividade
é singular. Sem identificalos, uma empresa ndo pode desenvolver inteiramente
meios para a criagdo de novas férmulas de diferenciacdo ou para diagnosticar o grau
de sustentabilidade da diferenciagéo existente.

Deve-se ter em mente, entretanto, que a.si

A singulaui
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comprador. O nivel geral de diferenciacdo de uma empresa € o vaor cumulativo da
singularidade para o comprador em toda sua cadeia de valor”.

Na tentativa de fornecer os valores que sdo importantes para os clientes, a estratégia de
diferenciaco atera os condutores de custos das atividades em que a singularidade esta
baseada. Nesse sentido, segundo Porter (1989, p.123), “uma empresa que pode obter e
sustentar uma diferenciacdo sera um competidor acima da média em sua indUstria, se seu

preco-prémio for superior aos custos extras a que elafica sujeita por ser Unica’.

Na visdo de Porter (1989, p.141), uma das grandes preocupacdes e 0 objetivo fina da
estratégia de diferenciacéo é a sustentabilidade da singularidade, umavez que

a diferenciag8o ndo resultara em um prego-prémio alongo prazo, a menos que suas
fontes permanecam valiosas para o comprador e ndo possam ser imitadas pelos
concorrentes.  Assim, uma empresa deve encontrar fontes duradouras de
singularidade protegidas por barreiras contra imitagéo.

Neste sentido, Porter (1989, p. 146) ressalta que “uma empresa com uma vantagem de custo
sustentavel na execucdo das atividades que levam a diferenciacdo desfrutara de uma
sustentabilidade muito maior”.

Ao escolher a estratégia genérica por meio da qual buscara alcancar vantagem competitiva,
uma empresa ameja conquistar e/ou consolidar sua posi¢do no mercado, assim como ser
facilmente identificada por seus consumidores a partir de seus diferenciais competitivos.
Segundo Porter (1989, p.52), “o lema da estratégia competitiva € ser diferente. Significa
escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix
tnico de valores’.

Entretanto, Porter (1989, p.128) ressalta que o valor criado através da administracdo de todas
as atividades que compdem uma cadeia de valor precisa ser percebido pelo consumidor para
gue a vantagem competitiva seja alcangada. Para ele, “a percepcdo do comprador sobre uma
empresa e sobre seu produto pode ser tdo importante quanto a realidade daquilo que a

empresa oferece”.
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Pode-se notar que existe um didlogo entre a teoria de Treacy e Wiersema (1995) e a de Porter
(1989) na medida em que estes autores destacam gue o ponto de partida de uma boa estratégia
€ ter 0 objetivo correto, que, na visdo deles, é um excelente retorno sobre o investimento a
longo prazo. Para eles, estratégia é sinbnimo de escolha, j4 que é preciso decidir quais
necessidades de quais clientes a empresa quer satisfazer. Da mesma forma, eles ressaltam que
cada disciplina de valor ou estratégia genérica esta baseada na escolha entre atividades e

requer diferentes processos, organizacdo e cultura organizaciona. As
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Ta modelo revela o posicionamento no topo da hierarquia somente daquele individuo capaz
de definir os propdsitos da organizacdo e de coordenar as atividades dos demais segundo a sua
prépria determinacdo, exercendo como funcbes bésicas as atividades de plangjar, organizar,
gerenciar, dirigir e controlar. Assim, pode-se dizer que suas atribuic¢bes englobam a escolha
de dominios de produto e de mercado, de tecnologias apropriadas para a producdo e
distribuicdo dos produtos oferecidos, aém da criagdo de um sistema de informacOes, de
comunicagdo e de controle das operagdes, preparando a organizagdo para gustar-se ao

ambiente.

Esse dirigente, segundo Fonseca e Machado-da-Silva (2002, p. 97), garante tais prerrogativas
pela sua “habilidade de controlar situagdes criticas ou de aocar recursos escassos’. Ele
integra um grupo que exerce influéncia por meio da capacidade de articular interesses
pessoais e organizacionais, assim como manipulgr forgas internas e externas, conforme sua
avaliacdo das circunstancias ambientais. Em outras palavras, ele € um agente econdmico que
“lidacom o mundo real de maneira objetiva, procurando enfrentar toda a sua complexidade, o

gue Ihe confere umaonisciénciaracional...”.

3.2.2 — Abordagem Cognitivista/Culturalista

A visdo ortodoxa descrita acima paspsesVvo



sgja, os dirigentes tomam decisdes racionais (adequacéo de meios e fi

a0s aspectos da situacdo que conseguem perceber e interpretar.

Os decisores, segundo Simon (1965), contentam-se com simplificag

quais h& os elementos minimos que as limitagbes humanas consegu

podem conhecer totalmente as consequiéncias de suas agdes, eles form
das consequiéncias futuras com base na sua experiéncia prévia e nas in
sobre a situagdo. Assim, a decisdo sempre resultard no estabel eciment

sintese particular. Portanto, nas organizagdes, as decisdes ndo se basei

conteidos e informagBes técnicas, ou sgja, N80 SA0 heutras e puramey]

fenbmeno Simon (1965) d& o nome de racionalidade limitada, processual

Tendo como referéncia o conceito de racionalidade limitada, Simon (1

n&o existem decisdes perfeitas, na medida em que os tomadores de deci
de andisar integralmente todas as situagbes nem de procurar todas as
identificando as possiveis conseqiiéncias de cada uma delas. Desta man

priori, pelo menos, tomar decisdes 6timas, mas sim satisfatorias, isto &, al
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rﬁv%) apenas em relacéo

da realidade, nas
mangjar. JA que ndo
expectativas acerca
brmactes que obtém
de pesos e em uma
exclusivamente, em

te racionais. A este

65) argumenta que
ndo tém condicdes
fernativas possiveis,
ra, ndo é possivel a

ternativa escolhida

dificilmente permitira a realizacdo completa dos objetivos visados, r
melhor solugdo encontrada naquela circunstancia. Para ele, a escolhg

qualgquer implica na rentincia das demais alternativas e a criacéo de uma

esentando apenas a
de uma dternativa

seguiéncia de novas

situacOes e aternativas ao longo do tempo. A esse leque de alternativ#s em cada decisdo7s0.097 0 0 -0.0

Simon (1965) da o nome de “arvore de decisdo”.

Os limites da racionalidade humana, segundo Simon (1965), sdo in

Hitucionalizados na

estrutura e model os de funcionamento das organizagfes, principa mente

como: (@) divisdo de tarefas, focalizando a atencdo dos funcionérios em

especificas; (b) padrdes de desempenho, que servem de guia para 0 com

das pessoas 6(pana ¢f ForireBOHE 356 Jani zartp7 (608CGHEEEGE

hierarquia formal e pelo sistema informal de influenciagcéo das p
condicionar o comporta0 0 -0.0918

qiravés de e ementos

¥ividades e fungdes

ortamento racional




75

Dessa forma, vé-se que estes elementos ndo somente definem a estrutura da atividade de
trabalho, mas também criam a estrutura de atuacdo, interpretacdo e tomada de decisdo,
exercendo influéncia crucial sobre as operacOes diarias da organizacdo. Nesse contexto,
Simon (1965) alerta que, para evitar a incerteza, o “homem administrativo” segue regras
padronizadas pela organizacdo para a tomada de decisdo, redefinindo-as somente quando sob

pressdo, 0 que torna lento o gjustamento da organizagdo a mudancas qualitativas do ambiente.

Cabe ressaltar aqui que Simon (1965) distingue dois tipos de decisdes. programadas e ndo-
programadas. As primeiras sd0 repetitivas e tomadas automaticamente. Hébitos, rotinas,
manuais de instrucdo e operacOes padronizadas sd0 recursos para a tomada de decisbes
programadas, ja as decisdes ndo programadas ndo possuem solucdes automaticas. Para lidar
com estas decisdes, Simon (1965) indica que os gerentes devam desenvolver sua capacidade
de julgamento, intuicdo e criatividade. Essas habilidades, na sua opinido, permitem lidar com
a complexidade de modo mais eficiente do que a tendéncia a smplificagdo excessiva que

caracteriza as decisoes satisfatorias.

Outro ponto destacado por este autor € o fato de que os tomadores de decisdo nunca tém, de
maneira consciente, uma idéia completa da hierarquia de objetivos da organizagdo, sendo os
objetivos finais, muitas vezes, formulados de maneira obscura e contraditoria. Este conceito
de hierarquia de objetivos leva em consideragdo o fato de que um objetivo pode ser um fim

em relacdo a um nivel mais baixo e um meio em relacdo aos de ordem superior.

Simon (1965) ndo condena o ser humano por sua racionalidade limitada, mas sim reconhece a
complexidade do ambiente no qual os individuos tém que operar. Especialmente nas grandes
organizagoes é dificil alcancar consenso geral quanto a definicéo dos problemas, decisbes e
metas, pressuposto basico do modelo de decisdo racional. Diferentes individuos, grupos de
trabalho e departamentos tendem a ordenar de forma diferente resultados diferentes. Como
aternativa a uma falta de consenso, normalmente sdo utilizados processos politicos de
barganha e compromisso para chegar as decisdes, minando, assim, 0s processos analiticos
Nnos quais as pessoas tentam maximizar seus ganhos mediante o uso de técnicas racionais,

calculadas.

Ao se associar a abordagem cognitivista a visdo culturalista, passa-se a perceber a acéo

organizacional como estando assentada sobre sistemas de significado comuns, isto € em
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esguemas interpretativos gque criam e recriam os sentidos. Assim, pode-se afirmar, segundo
Bastos et al. (2004), que as empresas organizam 0s seus ambientes externos como o fazem
com suas operacdes internas, representando as realidades com as quais devem lidar, embora
detenham comparativamente menor controle sobre eles. Nesse contexto, o lider passa a ser
visto como um “administrador de sentido”, desempenhando papel fundamental na construgéo

darealidade social, ou sgja, do contexto no qual a empresa opera.

Na visdo de Bastos € al. (2004), o culturalismo contribui também para a compreensdo do
papel proativo e, muitas vezes, inconsciente que os diversos atores sociais podem
desempenhar na estruturacdo de quadros de referéncialparadigmas e na configuracdo da
realidade. De acordo com essa perspectiva, os lideres formais ndo tém o monopdlio da criacéo
da cultura organizacional, apesar de se constituirem em agentes privilegiados, na medida em
gue controlam mecanismos, como, por exemplo, os de contratacdo, promocao, demissdo,
assim como os de comunicagdo interna e externa. Para os autores desta corrente tedrica, a

cultura se desenvolve durante o curso da interagéo social.

Morgan (1996, p.144) enfatiza os perigos de se adotar leituras simplificadoras da abordagem
culturalista. Para ele, a cultura organizaciona ndo pode ser manipulada de formainstrumental,
assim como 0 processo de representagdo contempla uma importante dimensdo de poder.
Logo, navisdo deste autor, “os gerentes podem influenciar a evolucéo da cultura estando a par
das consequiéncias simbdlicas de suas agdes e tentando promover valores desgados, mas

nunca podem controlar a cultura’.

Para Weick (1973, p. 91), outro representante influente da perspectiva cognitivista-
culturalista, as organizaces séo “sistemas frouxamente unidos’, sendo vistas como um lugar
cadtico no qual a ordem € imposta sobre condicdes de interesses divergentes, competicdo nas
carreiras e rotatividade de pessoal. Assim, em sua opinido, a organizagdo “é fluida, em
mudanca continua, continuamente com necessidade de reformulacdo, e parece ser uma
entidade apenas quando essa fluidez é ‘congelada’ em certo momento do tempo”. Torna-se,
portanto, necessario definir a organizacao “a partir do processo de sua formagdo, que consiste
na solucdo da ambiglidade num ambiente criado através de comportamentos interligados e

incluidos em processos condicional mente relacionados’ .
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Como implicagdo dessa forma de conceber as organizagdes, tem-se que 0s acontecimentos
decisivos que devem ser explicados ndo sdo os componentes tangiveis da organizacdo, mas
Sim seus processos, sua estruturacdo, sua modificagdo, sua dissolucdo. Os componentes
tangiveis constituem, apenas, 0S meios através do quais 0S processos se exprimem. Na
abordagem de Weick (1973), a preocupagdo com 0sS processos de organizar implica assumir
gue o comportamento social é fundamental na propria ontogénese da organizacéo e critico na

determinac&o dos seus resultados.

Segundo Weick (1973), mais do que ver a agdo como
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3.2.3 - Abordagem Institucionalista

A representacao do individuo adotada pelo institucionalismo se assemelha aguela apresentada
nas abordagens cognitiva e culturalista no que concerne ao mecanismo de desenvolvimento
mental de padrdes de significado e interpretacdo e a maneira como sdo utilizados para
formacéo da estratégia empresarial. Entretanto, conforme esclarecem tanto DiMaggio e
Powell (1999) quanto Tolbert e Zucker (1999), a abordagem institucional vislumbra a agéo
imersa (embedded) no contexto social, portanto, impregnada pelo ambiente e suas
instituicdes. Segundo Bastos et al. (2004), as instituicdes “equivalem a arvores de decisdes
|6gicas que regulam as atividades humanas, indicando o que é proibido, o que € permitido e 0
gue é indiferente fazer”.

Segundo Machado-da-Silva e Barbosa (2002), o ambiente, na abordagem institucionalista,
compreende as dimensdes técnica e ingtitucional, surgindo como instancia que se infiltra no
cotidiano organizacional. Por ambiente técnico, compreende-se a faceta da dimensdo
contextual que comporta os fatores e indicadores de competitividade empresarial, com base
em recursos econdmicos, valorizando a eficicia operaciona das organizacdes. O ambiente
ingtitucional, por sua vez, é entendido como o repertorio de redes relacionais e de sistemas
culturais, compostos por vaores/crengas e regras, que transmitem conceitos sobre modos
apropriados de fazer e de agir. Relaciona-se, portanto, a necessidade organizacional de obter
legitimidade perante seus stakeholders, por meio da imagem e da adequacdo as normas de

conduta instituidas para os diversos atores no segmento onde compete.

Tal diferenciagdo entre ambiente técnico e institucional, na visdo de Machado-da-Silva e
Barbosa (2002, p.09), torna-se importante em razéo da preponderancia da compreensdo e da
andlise da competitividade com base em indicadores exclusivamente técnicos, implicando na
subestimacdo da importancia dos aspectos institucionais. Para estes autores, “so é possivel
compreender os problemas e as limitagbes das organizagbes na incessante busca por

competitividade ao se considerar aimportancia de ambas as facetas do contexto ambiental”.

Assim, segundo esses autores, do ponto de vista técnico, a competitividade organizaciona
esta ligada a obtencdo, manutencéo e uso de recursos apropriados para acancar os indices

econdmicos e técnico-operacionais valorizados e interpretados como expressdes de
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competéncia e competitividade em um determinado setor industrial. Neste caso, seriam
utilizados indicadores quantitativos de qualidade, produtividade, eficiéncia e desempenho
econdmico, conforme apregoados por Porter (1989) e seus seguidores. Ja do ponto de vista do
ambiente institucional, a competitividade esta ligada a capacidade da organizacédo de entender
e gerir 0s recursos simbdlicos, mediante sua adequacdo as normas e padrdes de conduta
sociamente val orizados, que correspondem as expectativas dos stakeholders. Ter-se-ia, entéo,
como indicadores indices de prestigio, conduta e reputacéo social mente reconhecidos, como,

premiagdes criadas por entidades de classe e ONG's.

Na analise desses indicadores concorrenciais e institucionals, deve-se, na visdo de Machado-
da-Silva e Barbosa (2002), considerar as diferencas simbdlicas e estruturais de cada
ramo/segmento empresarial, assim como dos diferentes nivels de contexto ambientais:
local/regional, nacional e internacional. Para esses autores, diferencas em termos de estratégia
entre empresas de um mesmo ramo industrial poderiam ser explicadas, por exemplo, pelo
nivel do contexto ambiental que é mais levado em conta pela organizagdo, ou sga,

considerados relevantes nos esquemas interpretativos de seus dirigentes.

Cabe ressaltar, de acordo com Loiola et. a. (2004), que a distin¢éo entre ambiente técnico e
ingtitucional deve ser relativizada, uma vez que o ambiente técnico é socia e historicamente
construido. Como exemplo, estes autores citam o proprio mercado, um dos elementos do
ambiente técnico, afirmando que este € produto de um processo historico que reflete poder,
estrutura, convengdes, controles sociais, assim como crengas relativas a propriedade privada e
as normas que regulam a honestidade das trocas vigentes em uma determinada época. De
acordo com essa abordagem, pode-se afirmar, também, que os indicadores de eficiéncia e
performance econdémica sdo modelados dentro de uma realidade socialmente construida e

assim devem ser considerados.

Bastos et. al. (2004), assm como Loyola et. a (2004), afirmam que as empresas buscam
conformagdo com os indicadores de competitividade reconhecidos no seu contexto setorial
como uma forma de garantir suporte e legitimidade para a organizagéo. Contudo, ao longo do
tempo, esta prética conduz a convergéncia de estruturas (isomorfismo organizacional) e de

estratégias (isomorfismo competitivo) no interior de um mesmo ramo industrial.
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Ao abordar o tema isomorfismo organizacional, DiMaggio e Powell (1999) ressaltam que as
organi zagOes participam de processos que aumentam sua similaridade em termos de préticas e
procedimentos organizacionais sem que estas, necessariamente, as tornem mais eficientes,
chegando-se, inclusive, em alguns caso, a se perder o diferencial competitivo. Na visdo desses
autores, as organizagdes incorrem nesse mimetismo para aumentar sua legitimidade e suas
perspectivas de sobrevivéncia, independentemente da eficacia imediata das préticas e
procedimentos adquiridos.

Para DiMaggio e Powell (1983), a legitimacdo e o processo isomorfico organizacional
dependem da maturidade do contexto social em que as empresas estéo inseridas. Os autores
entendem que esse contexto é uma determinada area organizacionalmente reconhecida
composta de fornecedores-chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias reguladoras

e outras organi zagdes que produzem servicos e produtos similares. Nota
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Mediante a estruturacdo de um campo organizacional, DiMaggio e Powell (1983)

identificam especificamente trés mecanismos que ca



82

as organizagdes tendem a tomar como modelo em seu campo outras organi zacoes
gue elas percebem ser mais legitimas ou bem-sucedidas. A ubiqlidade de
determinados tipos de arranjos estruturais pode ser mais provavelmente creditada a
universalidade de processos miméticos do que a concreta evidéncia de que os
model os adotados aumentam a eficiéncia. (DiMAGGIO; POWELL, 1983, p.152).

E, por fim, a terceira fonte de mudancas isomorficas nas organizagfes, 0 isomorfismo
normativo, deriva principamente da profissionalizagdo. Os autores definem a
profissionalizacdo como um esforgo coletivo dos membros de uma ocupagéo no sentido de
definir as condi¢cbes e os métodos de trabalho, de controlar a producdo dos agentes e de

estabel ecer |egitimacao e uma base cognitiva para a autonomia de sua ocupacao.

Dois aspectos da profissionalizagéo constituem fortes fontes isomérficas. O primeiro € o fato
da educacéo formal e legitimag&o numa base cognitiva serem produzidas pelas universidades
e seus especialistas. O segundo aspecto € o crescimento e a criagdo de redes de profissionais

gue perpassam as organizagoes difundindo novos model os de gestéo.

As universidades e instituicbes de treinamento profissional, de um lado, e as associagbes
profissionais, de outro, desenvolvem normas organizacionails € comportamentais e as
difundem entre os profissionais sob sua influéncia, tais como gerentes e suas equipes. Como
afirmam DiMaggio e Powell (1983, p 152),

tais mecanismos criam um grupo de individuos quase intercambidveis que ocupam
posicbes semehantes numa ampla gama de organizagdes. Esses mecanismos
possuem similaridades em termos de orientagdes e inclinagdes que podem anular
variagdes em tradigdes e controle que poderia, caso contr&io, moldar o
comportamento organizacional .

Um forte mecanismo isomorfico é a selecdo de pessoal no campo organizacional. Os autores
apontam gue varias linhas de carreira profissional sdo tdo vigiadas, tanto no inicio da carreira
quanto durante sua progressdo, que os individuos que acancam o topo sd0 quase

indistinguivels. Apontam também que a socializag&o atua isomorficamente.

E o caso dos profissionais num determinado campo que, a partir da socializacdo
antecipatoria, sdo submetidos a expectativas comuns em relagdo ao comportamento, ao estilo
apropriado de se vestir, ao vocabulé&rio préprio do circulo em questdo e aos métodos

padronizados de discursar, fazer piadas e se dirigir as outras pessoas.
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Dessa forma, num campo estruturado onde as organizagbes sdo bem parecidas e a
socializagdo profissional se da por diversos meios, como, por exemplo, pelas associactes
profissionais, pelas oficinas e cursos, pelos programas educacionais, pelas consultorias e

diversas redes, a socializagéo se torna forte forca isomorfica.

Como visto, 0 processo isomorfico € vantajoso para as organizagdes porque € a partir da
similaridade ou da incorporagéo de regras e normas col etivamente compartilhadas entre elas
gque se torna viavel o estabelecimento de transacOes interorganizacionais e seu
funcionamento interno. E também a partir do processo de legitimag&o que as organizacoes
ganham reconhecimento externo assegurando seu desenvolvimento. No entanto,
contrariando uma possivel visdo determinista, observa-se que as estratégias e estruturas
organizacionais sujeitas as pressoes isomorficas ndo eliminam as tentativas organizacionais

de exercer certo grau de autonomia e de controle sobre as condi¢des do ambiente.

Nota-se, por exemplo, a construcdo de novos arranjos interorganizacionais (formais ou
informais) e também de mudancas de valores e normas a partir do poder estrategicamente
exercido por fortes organizacbes em suas redes relacionais. 1sso demonstra que a
sobrevivéncia das organizagdes, contrariando em parte a visdo dos institucionalistas, ndo
depende Unica e exclusivamente da conformidade organizacional aos valores e normas

sociais em vigor.

As pressdes isomorficas podem ser experimentadas em diferentes graus pelas organizagdes
e, por essa razdo, € visivel a abertura de um leque de possiveis estratégias diferentes,
demonstrando as variagcdes na homogeneizacdo de procedimentos e operacdes. Observa-se,
também, a possibilidade de processos de desingtitucionalizagdo e reinstitucionaizacdo se
congtituirem como formas de resisténcia as pressoes institucionais. Ocorrem, em geral, em
virtude de questionamentos a partir de fortes necessidades deparadas pelos gestores de
organizagtes. Questiona-se 0 porqué das regras, dos valores e normas, e sua relagdo de

adequacao aos procedimentos e praticas organizacionais.

A dimensdo poder também é uma preocupacdo da abordagem institucionalista. Este € o caso,
por exemplo, do conceito de organizac&o utilizado por Crozier e Friedberg em seu modelo de
analise estratégica. Segundo B



“uma construcdo resultante das interacbes articuladas entre atores sociais envolvidos em
relacdes de poder”. Dessa forma, elas se constituem muito mais como coflizbes governadas
por multiplas racionalidades (limitadas e interdependentes) e autoridade negociada, do que
como sistemas unificados de coordenacdo. O ator estratégico €, nessa perspectiva tedrica, “o
agente politico que toma decisdes de acordo com definigdes de alternativas, conseqiiéncias,
preferéncias, interesses e opgdes estratégicas, potencialmente conflituosas e fortemente

afetadas pelo contexto institucional em que S&S&IED B8 KB O@PEI&O 0 -0.09187 5447 2806 -
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dos ativos, afreqiéncia das transacfes e a incerteza envolvida nas mesmas, sendo a dimenséo
focal da transacdo a especificidade dos ativos. A especificidade de um ativo, para este autor,
diz respeito ao grau pelo qual um ativo pode ser redistribuido para usos aternativos e por
usuérios distintos sem sacrificar o valor da produgdo. Assim, quanto mais especifico for
determinado ativo, mais dificil (custo) serd sua realocagdo em uma outra atividade. E
importante ressaltar que essa especificidade do ativo para a firma é dindmica, ou sga, 0
desenvolvimento de novas capacitacBes ou oportunidades redefine o nivel de especificidade

do ativo.

Paraa ECT, as transacfes entre 0s agentes sociais/econdmicos sdo mediadas por estruturas de
governanca, que correspondem ao arcabouco institucional no qual a transacéo se rediza,
abarcando o conjunto de institui¢cdes e tipos de agentes diretamente envolvidos ndo sO ha
realizagdo da transacdo como também na garantia de sua execucdo. No setor comercial, trés
formas aternativas de estruturas de governanca sdo comumente reconhecidas. mercado,

hierarquia e hibrida.

Para Coase (1937), as firmas surgem em funcdo da necessidade, em termos de reducdo de
custos, de se substituir a estrutura de governanca mercado pela governanca hierérquica.
Assim, pode-se dizer que o comportamento da firma e seu projeto organizacional sdo
motivados, primariamente, pela busca de melhor eficiéncia na alocagdo de recursos dentro do

sistema de mercado.

Segundo Bastos et al (2004), a decisdo quanto a estrutura de governanca mais adequada para
organizar a transacdo € fruto da comparacdo entre economias de escala e custos de transagao.
Por extensdo, as empresas resultam de uma série de inovagdes organizacionais, realizadas
com o objetivo de economizar custos de transac8o. Para estes autores, as organizacOes
existentes em dado momento histérico refletem as oportunidades oferecidas pela matriz

institucional, ou sgja, pelo ambiente institucional e pelos arranjos institucionais.

Para se reduzir os custos de transacdo, a NEI pressupfe que as condutas humanas sejam
institucionalizadas, isto €, sejam estabilizadas e se tornem minimamente previsiveis. Nesse
sentido, na visdo de Bastos et al. (2004, p. 82), as instituicdes “cumprem o papel de reduzir a
incerteza e, em decorréncia, incentivar o avanco das agdes humanas coordenadas’. Para

cumprir esta fungdo, as instituicdes estabelecem limites para os individuos estruturarem sua
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prépria interacdo, sendo que estes aparecem na forma de restricdes formais (regras, leis,
regulamentos), restricdes informais (padrdes de conduta, convengdes, codigos de

comportamento auto-impostos etc) e suas respectivas aplicagoes.

Por institui¢des, os autores pertencentes a NEI entendem “regras do jogo”, sendo elas dotadas
de capacidade reguladora enquanto agéncias legitimadoras de papéis, normas e valores. Para
eles, as ingtituicdes contribuem para a reducdo dos custos de transagdo, pois tornam mais
previsiveis 0s comportamentos dos atores envolvidos em transagBes especificas. Ja por
organizacOes, eles se referem, segundo Bastos et al. (2004, p. 82), a “estruturacdo dos times
ou de parte deles, cujos componentes sdo os jogadores’. Nesse sentido, os “times’ sdo
compostos por individuos interligados por algum propésito, que devem agir segundo certas

normas de conduta, formalizadas ou ndo, ou seja, de acordo com determinadas instituicoes.

Outra importante contribuicdo de Willianson (1985) é a discussao dos limites da firma, ou
sgja, até onde ela deve assumir a producdo ou deixéla para o mercado. Para ele, estes limites
constituem questéo-chave para a construcéo da estratégia empresarial, na medida em que sua
compreensao permite analisar decisdes sobre integracéo vertical, diversificacdo, join venture,
outsourcing, dentre outras. Nesse contexto, Perrow (1991) argumenta que 0s conceitos da

ECT se aplicam tanto as relagfes inter quanto intra-organizacionais.

No campo da diversificacdo e das firmas multinacionais, segundo Perrow (1991), também,
reconheceu-se a importancia do papel dos ativos especificos e complementares nas decisdes
das firmas internalizarem ou n&o alguns desses processos. Chandler (1990), por exemplo, cuja
preocupacdo recai sobre as grandes firmas multinacionais americanas, incorporou a teoria dos
custos de transacdo em suas anadises. Contudo, para ele, as firmas ndo podem ser reduzidas as
transacOes, pois € no seu interior que funciona a “estufa’ para o cultivo de competéncias
inovadoras, que, por sua vez, podem redefinir os limites de atuagdo da firma. Logo, na sua
Visdo, deve-se adotar como unidade de andlise a prépriafirma e ndo os arranjos contratuais ou

transagoes que estes abranjam.

Como foi possivel observar, no institucionalismo, o comportamento individual € visto como
sendo modelado por padres criados e compartilhados na interacdo, mas incorporados na
forma de normas e regras objetivas, cristalizadas na sociedade como concepgoes | egitimadas

sobre a maneira mais eficaz de funcionamento das organizagdes. Assim, diante da incerteza
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ambiental ou da ambiglidade, em particular, o decisor procura obedecer, por exemplo, as
exigéncias governamentais (isomorfismo institucional), imitar concorrentes (isomorfismo
competitivo) ou implementar procedimentos adotados por redes profissionais (isomorfismo
organizacional) com o intuito de obter beneficios e recursos, bem como angariar o apoio e

aceitacdo para a organizagao.

Encarar a organizagdo como socia mente imersa no contexto ambiental pressupde redirecionar
o raciocinio no sentido de fora para dentro, transferindo o foco da andlise do discernimento da
eficiéncia ou ndo de estruturas e processos internos para a incorporacdo dos significados

externos aos principios da acéo estratégica.

Nesse contexto, segundo Carrieri (1998, p.07), uma estratégia, antes de ser um ato planejado,
de controle racional, de conhecimento dos competidores, do mercado, das forcas e fraquezas
das organizagdes, é “possuir um conhecimento tacito, profundo, criativo e até intuitivo das
organizagoes, pelo menos da organizagdo onde se trabalha, das pessoas que se relaciona e que
nela trabalham, dos recursos, tecnologias, ideologias, culturas, visdes de mundo”. Para esse
autor, “administrar é revelar os modelos estratégicos que estdo emergindo das pessoas, dos
grupos (dai a intuicdo), que ndo estdo situados no topo administrativo da organizacdo e saber

administra-los, dirigi-los para a organizagdo como um todo” (CARRIERI, 1998, p.07).

E nesse sentido que Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que uma estratégia pode ser
deliberada ou emergente. Uma estratégia € emergente quando as acGes convergem para um
modelo, um padrdo, sendo formadas, tornam-se deliberadas quando este modelo é
reconhecido e legitimado pelos administradores. Assim, para estes autores, uma boa estratégia

seria“ deliberadamente emergente”.

A compreensdo de Petigrew sobre estratégia, segundo Knight e Morgan (1991), vai aém da
de Mintzberg e Quinn (2001) no sentido de que esta deve ser compreendida e administrada
em termos de processos (resultados do jogo politico interno) e contextos (resultado do embate
entre ideologia interna e ambiente externo) nos quais a organizagdo esta inserida. Sendo
assim, Carrieri (1998) argumenta que uma alternativa interessante no estudo das estratégias é
abord&la como um “processo-produto” da dindmica organizacional, desenvolvido num

contexto historico, ideol 6gico, econémico e socia especificos.



88

Concluindo, Carrieri (1998) afirma que a estratégia € fendmeno Unico e organizacional, a
cargo dos dirigentes, mas fruto da dindmica de interagdo entre agentes internos e externos,
envolvidos por circunstancias econdmicas, sociais e historicas especificas. Assim, a estratégia
€ fendbmeno amplo e complexo capaz de moldar e de transformar as organizacfes. Estas, por
sua vez, passam a ser vistas como realidades objetivas e, a0 mesmo tempo, subjetivas. Os
“atores’ estdo convencidos, sentem a existéncia das organizagdes, vivenciam-nas, captam em
profundidade suas expectativas e valores, percebem e reconhecem seu significado, sua
capacidade de impor definicdes, sua condigdo de fonte de poder e, a partir destas expectativas

e valores, recriam a propria personalidade e a realidade objetiva em que vivem.

3.3 —Estratégia como Prética: Em Busca de uma Proposta de Sintese

Whittington (2006) informa que a concepgado de “ estratégia como prética’ surge dentro de um
movimento maior das teorias sociais contemporaneas (“practice turn”), que vem ganhando
espaco desde os anos 1980s, a partir da influéncia de autores como Pierre Bourdieu, Michael
de Certeau, Michael Foucault e Anthony Giddens.

Esses precursores da teoria da pratica, na visdo de Whittington (2006), diferem apenas em
detalhes, sendo trés os temas principais de sua pauta de pesquisa: (a) a compreensdo de como
0s campos sociais (Bourdieu), sistemas (Giddens) ou instituicbes disciplinares (Foucault)
definem as préticas — valores, regras culturais, linguagens e rotinas — que, a0 mesmo tempo,
restringem e possibilitam a atividade humana; (b) a explicitacdo do “como” € feito e ndo
apenas do “o que” é feito, colocando-se, como desafio, capturar o “senso prético” (Bourdieu)
ou as idiossincrasias da vida cotidiana (De Certeau), por exemplo; (c) explicar como 0s
agentes tomam posicdo no campo em que jogam (Bourdieu), negociam cotidianamente com
as estruturas seu espago de agdo (De Certeau) ou descobrem “ontological gaps’ para exercer

poder e promover mudancas (Giddens).

Cabe ressaltar que esses temas, segundo Whittington (2006), ndo podem ser abordados em
separado, ja que sdo partes interrelacionadas de um todo. Entretanto, ndo h& necessidade de,

em uma mesma pesquisa, procurar respostas para todas essas questdes, desde que ndo se
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desconsidere suainterconexdo. Giddens (2003), inclusive, explicitamente sugere que se utilize

de “methodological bracketing” para que se defina um ou mais elementos.

Segundo Whittington (2006), no caso da constituicdo de estratégias, algumas interrelaces a
serem consideradas sdo: (d) a praxis intraorganizacional é marcada por préticas extra
organizacionais; (b) préticas bem sucedidas sdo seguidas por membros influentes das
organizacOes; (C) a praxis estratégica forma os estrategistas; (d) papel da praxis e das préticas
na inovacdo estratégica; (€) influéncia dos estrategistas e seus networks na transferéncia de
préticas apropriadas; (f) papel dos gerentes intermediarios na formacdo da estratégia, dentre
outros.

Nesse contexto, Meirelles e Gongalves (2005) ressaltam que a teoria da estruturagdo de
Giddens, assim como a teoria da prética de Bourdieu, podem ser consideradas perspectivas
de sintese na medida em que propem uma solucdo para a discussdo epistemo-ontoldgica
sobre a primazia da agdo ou da estrutura sobre a conduta humana. Na visdo desses autores,
Giddens e Bourdieu estabelecem um caminho intermediério e aternativo entre as perspectivas
interpretativistas, que concedem primazia ao sujeito, a agdo, a subjetividade e ao significado,
e as abordagens funcionalistas e estruturalistas, que privilegiam a estrutura, a coercéo e a
realidade social objetiva.

De acordo com Peci (2003, p.30), ateoria da estruturagdo permite o estudo da agdo de atores
individuais e os impactos da estrutura sobre eles, facilitando ou dificultando essa acdo e
possibilitando mudancas tanto na acéo dos individuos quanto na sociedade. Assim, as nocoes
de estrutura e acdo pressupdem uma a outra, sendo a estrutura“meio e produto da reproducéo

das préticas sociais’ (dualidade da estrutura).

Segundo Giddens (2000, p.61), o termo “estruturacdo” € de origem francesa e foi por ele
empregado com o objetivo de enfatizar o fluxo dindmico da vida social. Na visdo desse autor,
avida social deve ser vista como “uma série de atividades e préticas que exercemos e que ao
mesmo tempo reproduzem instituicdes mais amplas’, sendo estas praticas ordenadas no
espaco e no tempo. Dessa forma, a idéia de “préaticas sociais recorrentes’, ou sgja, préticas
sociais ordenadas no espaco e no tempo, passa a constituir o objeto central das ciéncias
sociais, substituindo os conceitos de individuo ou de sociedade que antes constituiam o ponto
de partida da pesquisa sociol 6gica (POZZEBON, 2004).
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Giddens (2003) afirma que as atividades humanas sdo recursivas, isto €, mesmo ndo sendo
criadas pelos atores sociais, €las sdo continuamente recriadas por eles. Logo, os agentes
reproduzem as condicdes que tornam as atividades sociais possiveis, 0 que sO se redliza
devido a forma também reflexiva do conhecimento dos agentes. Ou sgja, todos os agentes
podem ser considerados socialmente competentes, sendo capazes de pensar sobre sua
situacdo, possuindo, também, capacidade de transforméa-la. Tal concepcdo de competéncia
exige que se considere o caréter intencional das agdes humanas como um fluxo continuo e ndo
como estados de consciéncia que acompanham a agdo. Portanto, a agdo intenciona ndo se
compde de um agregado ou série de intengdes, razdes e motivos isolados — 0s atos “sdo
constituidos apenas por um momento discursivo de atencdo a durée da experiéncia vivida’
(GIDDENS, 2003. p.04).

A racionalizagdo da acdo envolve as condutas ndo apenas do individuo, mas também de
outros, bem como aspectos sociais e fisicos dos contextos em que se movem. Quer dizer, 0s
agentes competentes possuem um “entendimento tedrico” da base de suas atividades e
esperam gue os outros também sejam capazes de explicar amaior parte do que fazem, quando
indagados. Para Giddens (2003, p.05), a maior parte desse conhecimento mutuo € pratico, ou

sga, é inerente a“ capacidade de prosseguir no ambito das rotinas da vida social”.

Cabe ressdltar que, nessa perspectiva, possuir um “entendimento tedrico” das bases de sua
atividade ndo deve ser equiparado a apresentacdo discursiva de razbes para determinados itens
de conduta. Nesse contexto, Giddens (2003) distingue consciéncia prética de consciéncia
discursiva, sendo que a primeira refere-se ao conjunto de conhecimentos técitos utilizados em
préticas sociais, presente no nivel subconsciente e referente a intencionalidade, mas néo se
revelando por meio de préticas discursivas, enquanto o segundo remete aos conhecimentos

gue os atores podem expressar por meio de discursos.

Giddens (2003, p.10) afirma também que a “agéncia ndo se refere as intengdes que as pessoas
tém ao fazer as coisas, mas a capacidade delas para redlizar essas coisas em primeiro lugar”,
subtendendo, portanto, o conceito de poder. Os motivos, para ele, fornecem “planos ou
programas globais no ambito dos quais certa gama de condutas é encenada” (GIDDENS,
2003, p. 07), sendo gue grande parte do comportamento humano ndo é diretamente motivado.

Dessa forma, é a monitorizacdo reflexiva da acdo ou a racionalizagdo da acdo que esta
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vinculada a continuidade da acdo e ndo a motivacdo. Esta se refere, apenas, ao potencial para

acao e nao ao modo como a acao € executada.

Nesse contexto, intencional deve ser entendido “como 0 que caracteriza um ato que seu
perpetrador sabe, ou acredita, que terd uma determinada qualidade ou desfecho e no qual esse
conhecimento € utilizado pelo autor para obter essa qualidade ou desfecho” (GIDDENS,
2003, p.12).

Percebe-se, assim, que Giddens (2003, p.12) distingue a questéo do que um agente faz daquilo
gue é pretendido, sendo que a agéncia se refere ao fazer. Da mesma forma, para ele, as
consequéncias do que os atores fazem, intenciona mente ou ndo, “sd0 eventos que ndo teriam
acontecido se eles tivessem se comportando de maneira diferente, mas cuja realizagdo ndo

esta ao alcance do poder do agente (independente de quais eram suas intencdes)”.

A relagdo entre esses construtos pode ser melhor compreendida por meio da Figura 3, abaixo.

FIGURA 3 —Modelo Estratificado de Agéo
Fonte: Adaptado de GIDDENS (2003, p. 08) e PECI (2003, p. 32)

Analisando a figura acima, percebe-se a importancia que Giddens (2003) atribuiu a conexdo
entre consequiéncias impremeditadas da ac&o e préticas institucionalizadas, aguelas que estéo
profundamente enraizadas no tempo e no espaco. Nesse contexto, ele chega a sugerir que o
analista social pesquise “0 padréo resultante de um complexo de atividades individuais (...)".

“Um ‘resultado final’ definido € considerado o fenémeno a ser explicado e demonstra-se que
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esse resultado fina deriva como consequiéncia impremeditada de um agregado de cursos de
condutaintencional” (GIDDENS, 2003, p. 15-16).

Outra contribuicdo de Giddens, segundo Peci (2003, p.31), é a conceituacdo das relagdes de
poder enquanto “acbes regularizadas de autonomia e dependéncid’. Assim, “por mais
subordinado que o ator possa ser em uma relacdo social, o fato de estar envolvido em ta
relacéo |he d& certo poder sobre o outro, fazendo uso dos recursos que ele possuir”. Logo, o
poder pode ser visto, a partir do conceito de dualidade da estrutura, tanto como dominagdo

(propriedade estrutural) quanto como capacidade transformadora (fil osofia da ag&o).

Segundo Giddens (2003, p.17), a acdo depende da capacidade do individuo de criar uma
diferenca em relacdo ao estado de coisas ou curso de eventos pré-existentes. Para ele, “o
poder € logicamente anterior a subjetividade, a constituicdo da monitoracdo reflexiva da
conduta’, ndo constituindo em si mesmo um recurso. Estes sao veiculos por meio dos quais o

poder é exercido. Logo, “aacdo € abase do poder” (GIDDENS, 2000, p.67).

As estruturas definem as regras (técnicas, normas, procedimentos) que geram a agdo, assim
COmO 0S recursos (autoritarios e aocativos) que a viabilizam. Entretanto, ao mesmo tempo em
que as propriedades estruturais tornam a agdo possivel, incorporando, portanto, formas de
poder, elas, em si mesmas, ndo possuem existéncia fisica. Sua existéncia se faz sentir na
medida em que as pessoas agem conscientemente e em certos contextos que tém
consequéncias determinadas. Tais consequiéncias hdo costumam ser previstas nem conhecidas,
mas é sua ocorréncia regular — sua reproducéo — que as torna estruturais. Dependem, portanto,
das convengbes que sdo, a0 mesmo tempo, os meios e os fins de tais opgdes. Elas
constrangem e capacitam a agdo e 0 seu uso hormalmente depende da consciéncia prética, da
capacidade de “tocar para frente’ nos diversos contextos da vida social. Segundo Giddens

(2000, p.67), a“acdo pressupde coagao (...), mas a coagado também pressupde agcdo”.

Assim, frente pressdes contraditorias de diferentes ingtitui¢des, bem como tensdes internas
entre tragos socio-psicolégicos de personaidade, surge a possibilidade da agéncia, da
inovacdo, pois mais de um curso de acdo pode ser considerado legitimo. Logo, as estruturas
possibilitam a agdo, definem seus limites, mas ndo o seu contelido. E neste “ ontological gap”
que Whittington (1988) situa 0 espago da agdo, destacando, ainda, que 0s agentes

(organizagdes e/ou individuos) ndo sdo necessariamente iguais em sua capacidade de agir,
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pois eles ndo tém igual acesso ou a mesma capacidade de mobilizagdo dos recurs