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RESUMO

O artigo procura compreender a construcdo de égisat a partir do didlogo entre as

perspectivas de andlise estratégica e 0os estudanipacionais, sobretudo a partir da teoria
institucional e os estudos sobre cultura corpaaattendo como base a perspectiva de
Goffman sobre representacdo e papéis na vida sBeiebrre-se a essa abordagem sobre
representacdo, tomando o ambiente empresarial quatem para o desenrolar de uma

verdadeira “peca” das praticas, rotinas e estraségorporativas. Evidencia-se que existem
aspectos delicados no controle efetivo, capaz dantia a efetivacdo das estratégias

idealizadas pelas organizacdes, levando o procestsatégico a se assemelhar & interagédo
entre platéia e atores em um palco. Procura-seonstsair a ideia de um modelo ideal de

controle nas relagbes entre os atores organizasiomao processo de construcao de

estratégias, pelo diadlogo com os paradoxos, dilamascos que perpassem a idealizacdo e
operacionalizacdo de estratégias nas organizagoes.

Palavras-chave: Estratégia; Instituicdes; Representacdo E Pap&ikur@ Organizacional;
Andlise Organizacional

ABSTRACT

This paper aims to understand the strategies basedialogue between strategic analyze
perspectives and organizational studies, espedhaibugh the institutional theory and studies

on corporative culture, as seen by Goffmann abepiteisentation and roles in the social life.

By this approach on representation, we describedthanizational reality as a stage where
the real “show” of the practices, routines and ooafive strategies takes place. There are
some delicate aspects in the effective controlhef itlealized strategies realization, as they
exist in the interaction between actors and puBiliee aim of this article is to deconstruct the

thought of an ideal control of the relations betwebe organizational actors and the

processing of strategies, through a dialogue alibat paradoxes, dilemmas and risks

trespassing the idealization and operation of prnisas strategies.

Keywords: Strategy; Institutions; Representation And Rol&€3rganizational Culture;
Organizational Analyze
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1 INTRODUCAO

Os estudos sobre construcdo de estratégias poe s organizagbes avancaram

significativamente ao longo dos anos, tornandorapceenséo desse fenbmeno empresarial
mais profunda, mas também aumentando a complexiteckssaria para uma analise mais
consistente desse processo organizacional. Soraaisg0 a propria complexidade que o

ambiente econdmico e as organizacdes parecem assada vez mais, sobretudo diante das
transformacdes estruturais do capitalismo conteamear.

A analise organizacional a partir de perspectivas djaloguem com a complexidade implica
também avancar para “mares menos calmos”’ e linedaesealidade socioeconémica,
marcados por paradoxos, contradicdes e dilemds, tanconstrucdo de estratégias quanto na
sua significacdo e ressignificacdo por parte dosestorganizacionais ou mesmo em sua
implementacdo e efetivacdo nas estruturas adnatiists (OSPINA; SAZ-CARRANZA,
2005).

As teorizagbes sobre estudos estratégicos tém adangessa direcdo, incorporando
diferentes narrativas teoricas e, com isso, toroa®dl objeto de estudo (a estratégia) e seu
campo de investigacdo cada vez mais multidiscigma plurais. Ainda assim, perduram
correntes e tradicbes analiticas lineares e redistés, que acabam por transformar os
estudos estratégicos em discussdes sobre plampmspes e adequacdo entre meios e fins.
Essas percepcoes lineares e simplistas pareceavesbearar e fazer multiplicar a chamada
“Industria de Teorias Administrativas” (MICKLETHWAH; WOOLDRIDGE, 1998) ou o
“Pop Managemeht(WOOD JR., 1999), com fortes apelos aos gesttigeglos em seu
cotidiano & conducéo estratégica das empresas.

N&o que variaveis como processos, recursos e nmtaspossam ou ndo devam ser
consideradas na analise estratégica. Pelo cont&rgreciso avancar no didlogo com as
abordagens que operam sobre o0s pressupostos dentilesidade, nao linearidade e
complexidade, de forma a dotar essas e outras/e&ieelevantes para o estudo da estratégia
nas organizacfes de mais consisténcia analitigplieaiva.

Esses esforcos ja tém sido realizados pelos eshslite estratégia ha alguns anos e abriram
importantes frentes de dialogo com varios campos cdohecimento administrativo,
especialmente os chamados estudos organizacionais.

O objetivo deste artigo € promover dialogo entresisdos sobre a constru¢do de estratégias
empresariais e as tradicdes tedricas sobre estudanizacionais, destacando-se as analises
da cultura corporativa e a contribuicdo de Goffr(8v5). Dessa forma, problematizam-se a
construcao, significacdo e implementacao das égieat no ambiente empresarial a partir do
entendimento das representagdes de papéis sociais.

A abordagem de Goffman (1975) utiliza o simbolaude peca teatral no &mbito do espaco
organizacional: a plateia, os atores, o palco bastidores. Usa, enfim, uma encenacao na
qual os individuos atuam de acordo com determinadashas, valores e racionalidades,
buscando seus proprios objetivos, assim como osrgianizacdo, na maioria das vezes
expressos nas declarac6es formalizadas sobre adaamstratégia organizacional. A palavra
“palco”, da forma como Goffman (1975) a incorpoeanalise organizacional, refere-se ao
lugar no qual as decisdes estratégicas corporad@apresentadas a todos os integrantes da
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organizacdo. Nesse sentido, a “plateia” é assugodao o simbolo de que se utiliza para
representar os trabalhadores que ndo estdo env®ldioletamente e/ou formalmente no
processo de construcdo da estratégia organizaci@salatores” sdo assumidos como 0s
tomadores de decisdo e os “bastidoredbaus no qual as estratégias serdo definidas e
formuladas.

Com isso, pretende-se contribuir para o avanccedtglos sobre estratégia, aprofundando o
dialogo entre o entendimento dos fenémenos esitag@ a realidade sociocultural e
psiquica das organizacOes, delineando-se uma pigsgle interpretativa mais articulada
com a complexidade e os paradoxos que marcam &rughs estratégica contemporanea.
Entende-se que esse tipo de analise € bastariterfsundo so para as discussdes tedricas no
campo dos estudos organizacionais, mas tambémapgagdes envolvidos com a construcao
de estratégias nas organizacdes, na medida enfepeeeao leitor interpretacdes relevantes
sobre o ambiente, rico em complexidade, que matocaada de decisédo e a agcao estratégica.

2 ESTRATEGIA: LINEARIDADES E POLISSEMIAS

As mudancgas socioecondmicas que ocorreram em tocmrmo tém forte influéncia no
mundo organizacional e, assim, pode-se observadgrasforco da ciéncia da administracao
gue, com base no estudo de novos modelos orgamizés, busca atualizar novas praticas de
gestao para esse novo perfil de empresa.

As estruturas organizacionais procuram proporci@stabilidade e auxilio aos membros da

organizacdo para que estes atuem mais articuladaradim de alcancar os objetivos postos

pela estratégia formalizada pela empresa. Seguidml& (1999), o gerenciamento nao

designa somente praticas e processos, mas comer@sn@essoas que detém postos de
hierarquia nas empresas e que ocupam func¢des @® ges

Toda sociedade é permeada por valores basicos. ihdddduo que compartilha desses

valores possui sua propria maneira de tentar cenviessa mesma sociedade, ora em
posicdes de mais adaptacdo e harmonia em relacéor@ss e valores vigentes, ora em
dissonancia com a ordem social estabelecida.

O fluxo de informagfes obtidas por intermédio daganizacbes formais e informais é uma

importante variavel nesse processo de adaptacsistércia e colaboracdo com as normas e
valores sociais, principalmente com as estratég@sstruidas pelas organizacbes. Para
Galbraith (1995) e Mintzberg (2003), a organizaigdormal facilita o fluxo de informacdes e

a coordenacdo, a partir do ajustamento mutuo, dsope e tarefas. Para Galbraith (1995),
varias organizacbes se apoiam em estruturas ini@rpera se adaptar rapidamente as
mudancas ambientais.

Daft (2002) explica que os componentes-chave naid@b da estrutura organizacional sdo: a
determinacdo das relacdes formais de subordinagéie as quais 0 numero de niveis na
hierarquia e a amplitude de controle de gerentesugervisores, a identificacdo do
agrupamento de individuos em departamentos na inegdo e a inclusdo do projeto de
sistemas para assegurar comunicacao eficaz, cemd@ere integracdo de esforcos entre os
departamentos.

A visdo de Daft (2002) é bastante similar a de Wasellos (1972), que apresenta 0s
seguintes componentes basicos da estrutura orgamiaé a) sistema de responsabilidade,
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compreendendo a departamentalizacdo, linha, assessaspecializacdo do trabalho; b)
sistema de autoridade, compreendendo a amplitudetrativa e os niveis hierarquicos, a
delegacao e a centralizacdo/descentralizacdostensa de comunicacdo, que compreende o
gue, como, quando, de quem e para quem comunicatr.

Os atores sociais, por assim dizer, estdo envavitis praticas de uma organizagdo e
demandam “explicacdes”, ou seja, significacdes itiwgs e culturais para o entendimento
dos processos e, portanto, revelam o papel estratdgsempenhado pela luta e cooperagéo
dos atores institucionais, com o intuito de fapeicfonar a organizacéo (REED, 1998).

A linguagem de representacdo que Goffman (197%reles em sua leitura dos fenbmenos
organizacionais entende o ambiente empresarial amm@alco para o desenrolar de uma
peca teatral, no qual as praticas das rotinas atipas podem ser entendidas como um
importante elemento estratégico na realizagéo bjgsivos empresariais.

Uma das caracteristicas dos estudos sobre estratjile no carater polissémico que esse
objeto de estudo assume atualmente, resultanddasnuezes, em grande dificuldade em

estabelecer consensos minimos sobre a signific@loci@rmo no campo do conhecimento

administrativo. De acordo com Whittington (2002kiseem quatro abordagens sobre a

estratégia: a abordagem classica, a evoluciomigiEpcessualista e a sistémica.

Enquanto a abordagem classica acredita que tanttb@nte externo quanto o interno podem
ser moldados a partir do esfor¢o racional, a alg@mlaevolucionista, segundo Whittington
(2002), demonstra menos confianga na racionalidade@erentes.

Os teodricos dessa abordagem entendem que a magdmidas lucros advém do mercado.
Whittington (2002, p. 19) acrescenta que “0s ge®enfio precisam ser otimizadores racionais
porgue a evolucao € a analise de custo-benefioailmeza”. E que € comum encontrar entre
os tedricos da abordagem evolucionista analogitre enconcorréncia econémica e lai “
natural da selvg na qual somente os melhores sobreviverdo. Hendg1989) acredita que,
na “Lei da Selva”, o diferencial de cada empresgp@rcionado pela concorréncia tem papel
fundamental na continuidade do negdcio. A conceigéé importante para a organizacgao. “E
uma constante luta pela sobrevivéncia em uma sefp@rpopulosa, densa e cheia de fumaca”
(WHITTINGTON, 2002, p. 19).

Para os criticos dessa perspectiva, trata-se deverdadeira “antropomorfizacdo” do mundo

animal, de forma a legitimar construcdes propriasséritas do comportamento humano e da
histéria empresarial ocidental. Essas interpreta¢dmbém servem para legitimar visdes e
percepcdes estratégicas especificas e tipicasteeniigada realidade e modelo empresarial,
tomando-as como se fossem resultados naturaimé@endia interorganizacional em qualquer

tempo e contingéncia (AKTOUF, 1996).

Henderson (1989) defende cinco elementos basit@scapacidade de percepcao do sistema
competitivo; b) o uso dessa percepcdo para idesgdio da maneira como um movimento
estratégico pode alterar o equilibrio competitisop uso de recursos para resultados a longo
prazo; d) a capacidade de prever lucros e risamses@tidao; e) a propria acao.

A abordagem processualista defende que a estratégiage da adaptacdo gradual e do
aprendizado. Os tedricos dessa corrente defendesn“@uagora” determina de forma
pragmatica os rumos da estratégia. Ja a abordagg&mica leva em consideracdo aspectos
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sociais, econémicos e politicos na determinacéesttatégia. A organizacao € vista como um
subsistema dentro de um grande sistema no quak toderagem. As variaveis sociais,
sobretudo as vinculagdes a normas, valores, isEses jogos politicos, sdo assumidas como
fundamentais para o estudo da estratégia orgaoimici

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) ressaltam de#nir estratégia é tarefa extremamente
ardua, apesar do peso que ela exerce no imagis@eial e organizacional. A maioria das
pessoas entende por estratégia um plano para undeonto a outro. O que ndo se
compreende, muitas vezes, € que esse plano paestatamento pode néo ocorrer da forma
como fora previsto. Estratégia também pode ser anrdo, ou seja, manter o mesmo
comportamento durante longo periodo de tempo. Arabakefinicbes podem ser aceitas: uma
estratégia é a pretendida e a outra a realizadareendida nem sempre é realizada, mas
existe a intencdo de fazé-lo. Essa intencéo é afeme estratégia deliberada. A estratégia
emergente aparece durante o curso do plano a sentago e € o padrao de estratégia a ser
implementado. A combinacdo das duas permite pregeracontecimentos e reagir as
mudancas que eventualmente ocorram durante o percur

O bom estrategista, conforme Mintzberg (1998), deae sensibilidade para identificar
padrbes, analisar relatorios, criar estratégias, s constante aprendiz, gerenciar a
estabilidade em vez da mudanca, usar 0 seu bono sereé sua experiéncia para um
gerenciamento mais acurado. Além disso, € fundahentntendimento dos paradoxos,
contradicoes e dilemas que se apresentam durantenstrucdo e implementacdo de
estratégias nas organizacdes (MINTZBERG, 2006).

Portanto, o estudo sobre estratégia envolve aitplexidade, por se tratar de dois elementos
com grande forca subjetiva: o futuro e as intera¢@iananas. Pode-se prever o futuro ciclico
relacionado a natureza e a valores mensuraveis,onfagro relacionado a construcédo da
sociabilidade humana é marcado pela incerteza, pedeepcdo parcial e ndo linear da
realidade e, além disso, muitas vezes imensuravel.

Percebe-se, nas mencdes a estratégia aqui citpgas, sociabilidade humana se apresenta
como variavel decisiva nos estudos estratégicdsetalo as realidades psiquicas e sociais
que se estruturam no ambiente organizacional. Gofffi975) mostra que as crencas das
organizacdes e dos atores sociais precisam senagdast para 0 sucesso na elaboracéao,
implementacéo e controle das estratégias, ou sejs membros precisam acreditar, ainda
que com graus diferentes de dissidéncia e diss@aqne essa € uma estratégia importante
para a empresa.

3 ESTRATEGIA E INSTITUICOES NA COMPLEXIDADE ORGANIZ ACIONAL

A proposta de andlise institucional procura romp&mnto com a visdo estritamente
economicista damainstream(RODRIGUES, 1995a) quanto com a abordagem resista

varidveis culturais na construcdo de estratégiaganizacionais. Assume-se que 0
reducionismo de ambas as partes deve ser supevatdbase em uma perspectiva analitica
gue incorpore e concilie os dois extremos. Com, issofatores ambientais deixam de ser
considerados unidimensionalmente (mercado ou e)ltpara a explicacdo das formas,
estruturas e estratégias organizacionais (ORRUGBIRT; HAMILTON, 1991).
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Para Biggart (1991), a abordagem institucionalipeese desenvolver a partir da confrontacao
das vantagens e deficiéncias de trés principaitetess de andlise econémico-social: 0s
modelos de economia politica, os de mercado elagaistas.

Os modelos de economia politica tém como mérit@amnmhecimento da importancia da
ligacdo entre as varias esferas institucionaisodéedade - culturais, politicas e econdmicas.
Além disso, levam em consideracdo, como varia\stisiteirais, tanto fatores materiais quanto
ideais para a explicacdo da dindmica social e dateado de estratégias, quer seja a classe
social, a ideologia ou as relacdes de poder. Nanémtpecam ao assumir a esfera econémica
como predeterminante da estruturacdo social e distrogdo de estratégias organizacionais.
Com isso, o individuo perde sua capacidade de eigodinacéo, ficando despersonalizada a
acao social.

Ja na perspectiva de mercado ou dos economistasassioos, 0 mercado apresenta-se
estreitamente relacionado a acdo econémica deidludis e organizacdes. A racionalidade
desses agentes estrutura-se em torno da ideiandizgamiio ou maximizagéo de resultados.
Com isso, os modelos organizacionais e as estatégibjacentes que se desenvolvem sao
sempre considerados a resposta mais adaptada disdssnde mercado ou, entdo, como
estagios intermediarios em direcdo ao padrédo naaigtado. Os problemas com esse tipo de
abordagem sdo muitos: énfase excessiva na corstdednodelos tedricos distantes de
fatores empiricos relevantes, como os de natuea@al ® politica; deficiéncias explicativas
guanto a ampla variedade de padrbes e estratégasizacionais encontrados num mesmo
contexto econdmico; visdo etnocéntrica, na mediagee considera universais valores
tipicos das sociedades ocidentais, como o indiligina e a igualdade de oportunidades na
construcdo de estratégias.

Por fim, os modelos culturais rompem com o deteismino econémico e técnico, destacando
a importancia dos atores sociais na andlise dagladies produtivas e na construcdo de
estratégias organizacionais. Variaveis como valeregcompensas sociais, ideologias do
trabalho e gerenciais, entre outras, ganham clatda®l na analise, relevando importantes
dimensdes da dindmica organizacional e social, celavantes implicacbes para as

estratégias organizacionais. No entanto, a despiitoelevancia desse enfoque, surgem
limitagbes quanto ao potencial de generalizacdoresslitados encontrados. Além disso, a
énfase explicativa tende a se concentrar nas sidaithes entre as estratégias organizacionais,
recebendo pouco destague as caracteristicas di@ienas. Soma-se a isso, ainda, a
dificuldade de compreensao e explicacdo de movisseshé mudanca de estratégias ao longo
do tempo.

No marco teorico institucional serdo exploradospostos de complementaridade entre
elementos dessas trés perspectivas de leitural.sAsiaorganizagbes e seus processos de
construcdo de estratégias sado tomados como prazhd@l concreta e materialmente

objetivado, enquanto a racionalidade econémicaendita a partir de sua construcao social
e sua manutencao cultural.

Rompe-se com o pressuposto de que as atividade®remas sao transacdes bilaterais
discretas, passando as relagbes entre organizac@essem consideradas em termos de
trajetérias histéricas construidas em determinadiente social (GERLACH, 1992).

Principios institucionais vigentes no organismoialosdo entendidos como geradores de
significado para a l6gica da acdo competitiva ecood e a construcdo de estratégias entre
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organizacbes, incitando-as a um caminho caradtemsente homogéneo (ORRU;
BIGGART; HAMILTON, 1991).

Além disso, acrescenta-se uma perspectiva dinam&ayedida em que as instituicdes sao
vistas como um construto social em permanente ealo por forcas sociais, econémicas,

politicas e culturais. O Estado passa a ser emteradimo agente em interagdo, de diferentes
modos e escalas, com outras formas organizacipresgntes na estrutura social, e ndo mais
como agente independente e responsavel Unico dos tos eventos e desdobramentos no
ambiente organizacional (ORRU; BIGGART; HAMILTON941).

A relacéo entre técnica, estratégia e ambienté@uoginal também assume outro carater. O
foco recai antes sobre a conformidade em relacéegeas e rituais sociais do que nas
exigéncias técnicas, ou seja, sobre a legitimidadéo apenas a eficiéncia econdmica das
estratégias organizacionais. Além disso, 0 supestiagonismo entre essas variaveis é
relativizado. Técnica, estratégia e ambiente ungbhal podem vir a convergir
harmoniosamente em formatos organizacionais. Umplkedessa interagdo é observado nos
grupos de empresas asiaticas, nos quais requeosnedie competitividade e
cooperacdo/conformidade operam simultaneamente (DRBRGGART; HAMILYON,
1991).

Considera-se que o formato e as estratégias denipagées circunscritas a um mesmo
ambiente tendem a convergéncia. Para DiMaggio eeP@®91), esse processo, denominado
isomorfismo, opera baseado em trés variantes sagicdsomorfismo coercitivo”, resultante
de pressdes exercidas tanto por outras organizapfs®o por expectativas e demandas
culturais da sociedade; o “mimético”, que se déa mifusdo de experiéncias e modelos
organizacionais considerados de sucesso adotadosufras organizacoes; e as “pressdes
normativas”, resultado da profissionalizacdo de iathtnadores, que formados ou
influenciados por orientagcdo semelhante passanmvugdr normas e técnicas de gestédo
convergentes.

No entanto, had que se considerar também a inflaémqee as organizacdes podem exercer
sobre o ambiente institucional em que se inseremgarizacdes com grande peso e
penetracdo podem determinar mudancgas no sentidorgelidar sua posi¢cédo, melhorar seus
rendimentos, legitimar suas atividades e estraggiastaculizar a concorréncia, entre outros
fatores (NORTH, 1990).

Para DiMaggio e Powell (1991), a teoria do isonsontd € um exemplo do avanco explicativo
oferecido pela abordagem institucional. A partiades 6ticas weberiana (homogeneizacéo de
estruturas), marxista (dominagcdo de grupos) e dmadista (respostas adaptativas a
exigéncias externas), antes de se excluirem muhtamencontram compatibilizacdo e
integracdo, oferecendo niveis e perspectivas \&sdale compreensao do fenémeno social e
organizacional da construcéo de estratégias.

Mas se seu potencial explicativo se faz superior,qutro lado, a abordagem institucional
exige multiplos niveis de analise. Como destacayd®ig(1991), incorporando elementos da
teoria weberiana, a analise institucional considesdividade produtiva como acao social, a
institucionalizacdo da acéo e a logica organizadiokiém disso, exige o estudo em multiplos
niveis, quer sejam da estrutura ou da acdo, qy@msdo macro ou microuniverso que
perpassem pela construgdo das estratégias organaiac
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O que se percebe € que, principalmente no estudoedtatégias construidas pelas
organizagcfes contemporaneas, a perspectiva ingtinic vem oferecendo importantes
interpretacdes diante dos peculiares e complexosanjas sOcio-organizacionais
desenvolvidos em diferentes paises. Isso acontégeigalmente entre os das economias
capitalistas centrais, visto que se distancia doceintrismo, a0 mesmo tempo em que explora
inter-relacdes entre varias esferas e atores sdfm@tos das variadas trajetorias historicas e
culturais das nacdes.

4 ESTRATEGIA E CULTURA: COESAO, DISSONANCIA E REPRE SENTACOES

Alguns autores, como destaca Rodrigues (1995b),asaciado a centralidade da nocéo de
cultura organizacional nos estudos administratamgrande éxito alcancado pelas empresas
japonesas, simultaneamente ao declinio da induatriaricana nos anos 80. Revelando
dimensdes coletivistas, que se chocavam com a erescénfase na autonomia,
autorrealizacéo, crescimento individual das socieslabcidentais, as organizacdes asiaticas
despertaram o0 interesse, por sua significativantag@o em torno do consenso e do
comprometimento com as estratégias organizacionais.

Buscando ndo apenas a compreensao da cultura degaaizacoes, mas sua “aprendizagem
e aplicacdo” (no Ocidente), surgiram estudos asdentna ideia de cultura corporativa. Tal
enfoque pretende conciliar dimensdes racionais edondmicas das organizacdes com seus
aspectos subjetivos e emocionais, que permeianmsiraQdo de estratégias organizacionais.
Dessa forma, concebe-se a gestédo tanto do muna@oiahguanto do simbalico - imprevisivel

e intangivel - no ambiente organizacional e noggsc de estratégia (RODRIGUES, 1991).

Gerir o simbdlico significa produzir e moldar atowh e as estratégias organizacionais. Na
Visdo corporativa, as organizacdes tém estilo de ®icultura proprios. Tem-se com isso uma
“abordagem intervencionista que procura conciliarnacessidades do individuo com as
exigéncias da organizacdo” (RODRIGUES, 1991, p. &Bho forma de se alcancar mais
produtividade e eficiéncia econdmica. Para tarito,ceonstruidos significados compartilhados

a partir de simbolos, rituais, mitos e herois, gegassam pela construcdo de estratégias nas
organizacfes. A geréncia assume carater ideoldgaicmmedida em que, valendo-se desses
simbolos, cria “justificativas ou racionalidadesirg as estratégias e acdes organizacionais.

No entanto, Rodrigues (1995b) chama a atencaooptai®@ de essa ponderacao superestimar
o potencial de uma cultura organizacional “fortei gerar significados para a identidade dos
individuos, promover a integracdo e consolidar wstado de homogeneidade cultural e

estratégica entre seus membros.

Deve-se ter em mente, segundo a autora, que araudnganizacional € um “espago”
multifacetado e em continua construcdo, no qual@eam posicdes de poder entre varios
grupos, em disputa pela prevaléncia de seus varaencas na esfera da representacéo
organizacional e na construcdo de agendas, quean@ot as discussdes estratégicas da
organizacdo. Além disso, pode assumir a culturarszgcional um carater disruptivo,
minando os significados que promovem a identifioadd individuo com a corporagéo e suas
estratégias idealizadas pela alta geréncia.

Cultura e identidade aparecem como esferas “iefacionadas e interdependentes, na
medida em que uma necessita da outra como forgguiéicados” (RODRIGUES, 1995b, p.
6). Por um lado, é pelo processo de separacdoegefetiva a distingdo e reconhecimento da
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identidade. Isso se opera a partir da cultura,sgu®rna dominante por meio de um processo
politico: impde uma leitura da realidade que hoprema, exclui ou inclui e distingue
individuos. Dessa forma, diz a eles onde estaoeas§o e quais Sao seus papeis No processo
de construcdo das estratégias organizacionaisoloy lado, uma cultura s6 se consolida
como “forte” quando oferece respostas adequadaare®sos simboélicos e materiais de seus
“consumidores”. A incorporacao de significadosptaboracdo com as estratégias instituidas
e a aceitacdo de rituais por parte do individuacaecretizam ou ndo de acordo com a
contribuicdo que apresentam para a confirmacaoaesntidade.

No momento em que aqueles elementos organizacigeasiores de significancia para a
identidade individual, tais como pessoas, gruposvalores, deixam de existir ou sao

alterados por estratégias corporativas, a orgadizasguz seu poder sobre o individuo. Surge,
com isso, um conflito entre identidade subjetivastabilidade individual - e identidade

propalada pelos novos papéis institucionais.

Essa vulnerabilidade do individuo, no tocante aideatidade, remete-se a propria dinamica
na qual se encerra a vida em organismos sociai€xpferiéncia dual do eu, seja como ser
distinto e, a0 mesmo tempo, como ser integrado @aedm social, e tanto como sujeito ou
objeto, cria ambiguidades e torna a identidade anceito precéario” (RODRIGUES, 1995b,

p. 7).

Portanto, apresenta-se a identidade como um fer@taato subjetivo quanto social. O “eu”
depende da maneira como se autodefine o sujeitarta pos “outros”. Diante disso, a
perspectiva dos tedricos institucionais adquirevdtcia. Sdo estudadas as interconexdes
sociais, entendidas a partir da vinculacéo entratégias, simbolos e valores organizacionais
e acdo coletiva. A manutencdo de instituicOes,igbes e estratégias pelas organizacdes
reporta-se a uma intersubjetividade normativa ariad mantida pelos membros
organizacionais, que se estende pelas organizé@E3RIGUES, 1995b).

5 PAPEIS E ESTRATEGIAS NAS ORGANIZACOES

Goffman (1975) define representacdo como todadaiile em que o individuo, presente em
um ambiente por um periodo de tempo e com obsemsddesempenha um papel. Essa
definicdo remete ao fato de se viver em sociedatie s representar papéis constantemente,
de maneira intencional ou ndo. O ambiente orgam@al; como um dos elementos de
sociabilidade da realidade contemporanea, tambémaréado pela representacdo de papéis,
sobretudo nos processos de construcédo, significac@ssignificacdo e implementacao de
estratégias. Representa-se para obter satisfaggogbeaceitacdo em determinado cenario e
para simular adesdes ou dissonancias em relag&iratégias deliberadas pela organizacéo.

A representacdo leva os observadores a acreditguan@ pretendido pelos atores. Quando o
ator acredita que a representacéo é a verdadelidade, os observadores nao terdo duvidas a
respeito da realidade representada, podendo adenr mais facilidade as propostas
estratégicas estabelecidas pela cupula gerenaiaht® mais baixo o grau de diferenciacéo
percebido pelos atores entre representacdo eadealidnaior o convencimento da plateia. O
grau de convencimento é a oscilacdo entre cinisgiceridade, fenbmeno que perpassa pelo
proprio processo estratégico nas organizagoes.

Os atores organizacionais podem conduzir, a pdatirealidade na representacéo, elevado
grau de adesao da plateia quanto aos objetivosleperdo ser alcancados pela organizacgéo.
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Essa representacao precisa ser entendida comofamgoedos gestores no convencimento
dos membros da organizagédo sobre 0s rumos que d®mrelmmados para a minimizagcéo dos
riscos envolvidos na conducdo do negdcio e na e@dst de estratégias organizacionais.

A representacdo em grupo € composta de um grupmligdéduos que se relaciona de maneira
intima no intuito de manter determinada situacéa s observadores. Goffman (1975)
salienta que as equipes de trabalho sdo um grupantgrage devido a necessidade de se
manter uma “fachada” que faga convergir & ideibateeficios reciprocos para todos os atores
organizacionais. Os integrantes relacionam-se sntle maneira bastante peculiar. Eles séo
intimos, mas, muitas vezes, fora da organizacda dachonstram em comum. A necessidade
de manter a aparéncia para a plateia e, por consegexercer poder sobre a mesma torna os
componentes leais e coesos em torno das estrabégasgzacionais.

Um so6 individuo tem mais controle sobre a realidqde serd apresentada a plateia, mas,
quando se trata de uma equipe, certos cuidadosndesetomados. Desacordos em publico
sdo evitados para ndo haver quebra da realidadestexpelo grupo, que ira ajudar a
solidificar os fundamentos da estratégia organireati proposta. No entanto, a propria
trajetoria da construgcdo das estratégias apresentazs demais atores organizacionais pode
ter sido marcada por grandes conflitos entre oadomes de decisdo. A unanimidade acaba
por ser buscada com frequéncia, sendo a disson@ec@bida como estranhamento e
oposicao as estratégias determinadas pela organiz@g componentes passam a imagem de
gue seus valores e convicgdes estdo em harmorsajorgue nao seja essa a realidade.

Thompson (1967) afirma que a sintonia e a cumdgdentre 0s atores sdo necessarias para
0 sucesso da representacdo e, por consequéncidénama estratégia organizacional. E
interessante salientar como os individuos se ursmmanter o poder. Esse fenbmeno € visto
nos esportes coletivos e nos niveis hierarquicas ed@vados numa organizagao.

Os segredos compartilhados na equipe séo, na eernadormacdes que ndo devem chegar a
plateia. E importante destacar que nem todos osedes) podem ser considerados

informacdes destrutivas. Existem varios tipos dgestos que podem colocar em risco o éxito
de uma representacao, enquanto outros nao.

Os segredos indevassaveis sdo aqueles que podéamircesmagem que a plateia tem da
equipe. Podem ser compartilhados na equipe ou fsermsebentendidos e nunca discutidos
abertamente. Deve-se lembrar que quanto menogrsdss forem revelados, menos chance
havera de serem expostos em momentos improprios.

Os segredos estratégicos séo planejados pela expigmem ser revelados quando se atinge o
objetivo. Os segredos livres ou depositados emiaogd de uma equipe podem ser
considerados segredos estratégicos ou indevassaveis

O controle da informacéao, seja ela em forma deeslegou nédo, é extremamente importante
na representacdo. Thompson (1967), em seu estume sorepresentacdo dramética nas
organizacdes, afirma que o controle da informagitte pnanipular a opinido dos individuos.

Quanto maior ele for numa equipe, maior sera o paoe atores sobre a plateia. O individuo
que controla mais informacdo e, por conseguintehecmento terd mais poder e mais
capacidade de influenciar percepc¢fes sobre aé&gfairganizacional.
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A manutencdo do controle durante a representagéxtrémamente importante. Qualquer
gesto involuntario ou descuido pode perder a canegén o auditdrio e, consequentemente, o
éxito € comprometido. Segundo Goffman (1975), adey na representacdo coloca o
individuo socializado em conflito com sua prépréuneza humana. Tanto na representacao
executada porifhpostores”como na representacdo de um ator verdadeiro, idadns em
relacdo as expressdes devem ser os mesmos. A g@presada deve ser compativel com a
interacdo pretendida com a plateia. Como o indivipode representar em diversas praticas,
um descuido na representacdo de uma prética padprameter todas as outras. Sendo
assim, forma e conteddo passam a assumir sigrocambnvergentes no processo de
divulgacdo das estratégias organizacionais. O ditoforme o conteldo estratégico e o
conteudo estratégico € percebido pelo que foirdpoésentado.

As representacdes verdadeiras sdo naturais, sagespasta do inconsciente do individuo
aos fatos da vida cotidiana, enquanto as repregmddalsas sdo premeditadas e montadas. O
individuo que ndo consegue se afastar da sua cgiweafa realidade tem dificuldade de
executar a representacdo com éxito. A partir do emdonem que o individuo aprende como
se expressar em diversos ambientes, ele podeagstaa representar qualquer papel que Ihe
seja dado. A consciéncia de onde a representat@sersdo executada permite mais éxito.
Ter conhecimento dos valores e condutas de detadaisociedade permite mais aceitacéo do
individuo e suas representacgdes, inclusive daatégias construidas pelas organizagdes.

A representacdo ndo ocorre somente no palco. RiplEgmbém representa para os atores no
“espetaculo” das estratégias organizacionais. Anbara entre o auditério e os atores deve
estar presente para o éxito da representacao. |datka entre os atores e a protecdo dos
bastidores é fundamental para a verdade apresgmetal@quipe de atores. A entrada de um
membro do auditério nos bastidores pode comprome@®a a encenacdo, a partir do
momento em que o ator pode ser visto de maneieeedife daquela percebida pelo auditério.
O tratamento dado a plateia para que exista irdleragtre o palco e os atores muitas vezes
nao reflete a verdadeira opinido destes sobre esju@utro fator importante para a
representacdo € a escolha da plateia. Quanto edugida ela for, mais controle os atores
terdo sobre ela. O niumero de individuos numa edaipbém tem consequéncias no éxito da
representacdo. Quanto mais baixo o nimero de ipariies numa equipe de atores, menos
chances da realidade ser revelada a plateia. Esst&oras de palco e representagcdo
permitem se enxergar mais além em relacdo as adakdde construcdo da estratégia nas
organizacbes e ajudam a entender por que a esratég é elaborada por poucos, ora €
divulgada a muitos e, por vezes, é difundida enmist que se assemelham a verdadeiros
espetaculos organizacionais.

A representacao idealizada leva o individuo a aptes para a sociedade e as organizacdes
valores e condutas esperados por elas. A ideatizagitas vezes anula 0 comportamento do
individuo ao compreender a realidade na qual esgrido. A ideia de que o mundo é, na
verdade, um grande cenario também € uma idealiza¢c@artir disso, pode-se entender a
estratégia como ideia e representacdo no ambiemg@nipacional, assumindo-a como
construto paradoxal, pois na mesma medida em qudeia@ e idealizacdo, é também
representacdo conforme a préxis e a realidade iaegdonal. A falsa dicotomia entre
idealizacado e pratica, teorizacao e praxis ou pamento e implementacao € superada.

As acdes praticadas pelos individuos, que ndo@apativeis com os padrdes de idealizacéo

impostos pela sociedade e pelas estratégias osag#@mmais, tendem a ser escondidas ou
deixadas de lado. Pode-se enxergar, nesse panocam@)sumo secreto, ou seja, uma
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discrepancia entre a realidade e a aparéncia perdas estratégias organizacionais. O
individuo, na tentativa de preservar a imagem idad& da sua pessoa e de suas realizacdes,
esconde, anula ou despreza qualquer fato ou adwiddo compativel com suas aspiracdes
fundamentadas nas idealiza¢des da sociedade stdaggas organizacionais.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O campo de estudos sobre estratégia vem se caraothy, cada vez mais, por uma area de
confluéncia entre diferentes correntes e pers@ctide estudos do conhecimento
administrativo. As concepgdes mais mecanicistaseares sobre o processo de construgéo de
estratégias nas organizacdes somam-se abordagenexgandem a complexidade dos
estudos estratégicos, incorporando varidveis vauad ao ambiente soéciopolitico e
econdbmico, bem como tradicdes analiticas que paotutesvelar os paradoxos, conflitos,
dilemas e contradi¢cdes da sociabilidade nas orgades.

Essas correntes ora somam-se, ora provocam ruptesae campo de estudos. Nem sempre
as incorporacdes de leituras mais criticas acaadmearidade da construcéo, significacéo e
implementacdo de estratégias resultam em avancreensivo. Muitas das apropriagdes

entre as correntes teoricas acabam transformandal@as em dualidades e reduzindo a
magnitude de se pensar, discutir e ensinar estapEya futuros gestores e estrategistas
organizacionais (MINTZBERG, 2006; OSPINA; SAZ-CARRZA, 2005).

Este artigo procurou estabelecer didlogos entrestglos organizacionais e as contribuicoes
da Teoria Institucional, dos estudos sobre cultorgorativa e a analise de papéis sociais de
Goffman (1975) sobre a sociabilidade no ambientgamzacional, sem que com isso
paradoxos, contradicbes, armadilhas e ciladas gaecam a construcdo de estratégias
organizacionais fossem descaracterizadas e/ouitjasrgelo caminho”.

Desse mosaico de leituras, resulta um verdadelecdoacopio que permite se compreender a
estratégia nas organizagdes como um fenébmeno aweltido, fugidio e permeado por
significacdes e ressignificacbes, nos quais tangsesponsaveis pela tomada de decisao
guanto aqueles que operacionalizam as estratéiaassumidos como atores relevantes no
“palco” organizacional.

O estudo com base na analogia com a obra de Gofffitéfb) remete a compreenséo da

relevancia das relagfes interpessoais no tratestestégias organizacionais. A representacao
dos atores € importante na conducao dos objetstoatégicos de uma organizacéo. Existem
aspectos que se mostram delicados no controlevefefue garanta a realizagdo das

estratégias.

Distanciando-se da literatura que procura desveadeplicar (ou ensinar) atributos do “bom
estrategista”, a estratégia como um fendmeno argeioinal perpassado por representacdes
no ambiente das organizacdes reforca a ideia deagupolissemias que caracterizam a
conceituacao de estratégia sdo ndo apenas dispatass. As realidades psiquicas e sociais
que se reforcam continuamente e cotidianamenteilto plas representacdes organizacionais
dao novo sentido a essas polissemias e podem arapathor os que se interessam pela
construcdo de estratégias nas organizacOes parmciay a sua complexidade.
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