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Introducéo

A associagdo entre Estratégia e Desempenho Financeiro € comumente utilizada nas pesquisas cientificas.
Em relacdo a Estratégia, a dicotomia entre Deliberadas e Emergentes, embora ja discutidas em diversos
trabalhos, ndo dispbe de consenso naliteratura. Sobre 0 Desempenho, a pratica predominante na academia
investiga apenas a perspectiva financeira e ndo considera aspectos plurais do desempenho.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Como incorporar ao modelo do Peng et a. (2009) e Oliveira& Forte (2014) as estratégias deliberada e
emergente e a perspectiva de desempenho plural? Tem-se como objetivo apresentar reflexdes acerca da
dicotomia entre estratégia Deliberada e Emergente, apresentando dialogia tedrica e empiricarelativa ao
Desempenho Plural (Porter & Kramer, 2006, 2011), propondo, em seguida, uma contribuicdo ao
framework tedrico do tripé e do pentagono da estratégia.

Fundamentacéo Tedrica

Nas duas primeiras se¢des sdo abordados os conceitos de Estratégias Deliberada e Emergente sob a
perspectiva de autores tradicionais e de pesquisas direcionadas ao assunto . Na terceira secdo, Estratégias
Deliberada ou Emergente e o Desempenho Plural, sdo apresentados model os tedricos que propuseram
interseccionar os planos deliberados, emergentes e 0 desempenho plural. Na quarta se¢do, denominada
Estratégia“ Delibergente” ou “Emergerada’ propomos o uso combinado e consciente das duas tipologias

M etodologia
N&o se aplica.

Andlise dos Resultados

A conjugacao da discussdo tedrica empreendida neste artigo fez emergir um framework para suportar
pesquisas empiricas. Entende-se que as estratégias séo pensadas e formuladas, de forma geral, apesar das
vérias propostas existentes, com base no Pentagono da Estratégia (Oliveira & Forte, 2014) e no
desempenho néo financeiro (Porter & Kramer, 2011) e que ao invés de se antagonizarem, a partir da
perspectiva univoca de seus principais idealizadores, podem ser complementares, assim como 0s
processos

Conclusao

Esse artigo, aém do mais, pretendeu buscar, de maneira critica, uma ressignificacéo do uso e do conceito
de estratégias deliberadas e emergentes. Sugeriu-se aincorporacdo daVBInt, daVBInd, daVBR, daVBG
e daVBC, apartir de seus conceitos preval ecentes, como provaveis antecedentes dos processos
deliberados e emergentes, tendo como outputs o desempenho organizacional, em termos financeiros e
plurais, englobando assim organizacdes com e sem fins lucrativos.
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REVISITANDO O FRAMEWORK DA ESTRATEGIA

1 INTRODUCAO

Desde o inicio dos trabalhos de pioneiros como Chandler (1962), Sloan (1963) e Ansoff
(1965), e em seguida, a partir do trabalho de Porter (1985) sobre posicionamento estratégico,
de Barney (1991) sobre a Visdo Baseada em Recursos, de Peng, Sun, Pinklam, & Chen
(2009) sobre a Visdo Baseada nas Instituicbes, o chamado Tripé da Estratégia e mais
recentemente de Oliveira e Forte (2014) sobre a Visdo Baseada em Governanca Corporativa e
Visdo Baseada em Cenarios, culminando no Pentagono da Estratégia, a énfase tem sido na
acdo planejada racional, normalmente reservada para os niveis superiores da organizacao - e,
geralmente, sustentada por uma andlise cada vez mais sofisticada do meio ambiente e do
tecido cultural ou ideoldgico da organizacdo, e seus recursos ou capacidades (Hart, 1995;
Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Wernerfelt, 1984). Estes temas tém gerado um nudmero
limitado de configuracdes que oferecem opg¢des para alcangar algum tipo de vantagem
competitiva sobre os rivais, em uma expressdo moderna de pensamento cartesiano em que a
acdo é estruturada por esforco intelectual prévio ou prescritivo (Ansoff, 1965; Chandler,
1962; Porter, 1980, 1985).

A pesquisa em estratégia geralmente contempla pais, industria, grupo, organizacgdo e
individuo e também assina implicitamente uma visdo da acdo humana que €, tipicamente,
racional ou normativa (MacLean & Macintosh, 2015). Por outro lado, novas perspectivas
surgem direcionando as atencGes para a realizacdo da estratégia em Seus pProcessos
emergentes (Mariotto, 2003; Mintzberg 1978, Mirabeu & Maguire, 2014; Osborn, 1998),
como por exemplo, a Estratégia como Préatica (Tovstiga, 2013; Whittington, 1996, 2002) e a
Visdo Baseada em Pensamento (Macintosh & MacLean, 2015; MacLean & Macintosh,
2012).

Entretanto, 0 que se observa em termos de pesquisa € 0 uso isolado dessas duas
tipologias, quando na pratica elas coexistem (MacLean & Maclntosh, 2015). Assim, as
abordagens deliberadas da estratégia (Ansoff, 1965; Chandler, 1962; Porter, 1980, 1985;
Sloan, 1963) ndo seriam suficientes para suplantar a necessidade das empresas, pois 0s planos
raramente sé&o implementados conforme o planejado (Freedman, 2013). A implantacdo da
Estratégia, mesmo formulada como um plano robusto e abrangente, no contexto de uma
organizacdo bem disciplinada, deveria ser relativamente ndo complexo. No entanto, tanto a
experiéncia pratica quanto a literatura mais ampla sugerem que as taxas de execucao de falhas
estdo em alta no campo da estratégia (Pettigrew, 1992; Sminia & Rond, 2012).

Nas graduacOes e especializagfes nas Instituicdes de Ensino Superior, os alunos
aprendem os ferramentais que suportam as estratégias deliberadas, e evidentemente, o0s
aplicam unilateralmente, sem considerar as consequéncias dos processos emergentes, porque
negligenciam sua existéncia e o quanto influenciam nos processos de gestdo (MacLean &
Maclntosh, 2015).

Outra diferenciacdo que também guarda relacdo com a tematica sdo os trabalhos sobre
formulacdo e formagdo da estratégia. A primeira, associada aos processos deliberados, a
segunda, aos processos emergentes. Neste sentido, o desafio estd em entender como as
estratégias sdo formuladas e como se formam ao mesmo tempo (Fredrickson, 1986;
Fredrickson & Mitchell, 1984; Slater, Olson, & Hult, 2006; Thomas & Ambrosini, 2015).
Randall (1984) demonstrou que apenas 10% das estratégias formuladas chegam a ser
implementadas, ou seja, 90% do fazer estratégico estdo incorporados aos pProcessos
emergentes, responsaveis diretos por sua formacéo, o0 que induz que 0s processos prescritivos
e descritivos, as estratégias formuladas e formadas ou deliberadas e emergentes, de fato
coexistem. Estudos mais recentes (Hickson, Miller, & Wilson, 2003; Raes, Heijltjes, Glunk,



& Roe, 2011) corroboram os achados de Randall (1984), pois concluiram que apesar de bem
formuladas, muitas estratégias falham por problemas de implementacéo.

Por outro lado, no que concerne ao desempenho nas pesquisas em Estratégia, ele tem
sido mensurado a partir de indicadores financeiros e contabeis (Chi, 2015; Parnell, 2011;
Ramanujan & Venjatraman, 1987). Porém, a partir dos anos 1990, intensificaram-se as
discussbes a respeito da responsabilidade social dos negocios (Carrol, 1999; Turker, 2010;
Wood, 2010), e consequentemente o desenvolvimento de indicadores nédo financeiros (plurais)
para avaliar o desempenho das organizagOes perante a sociedade (Whittington, 2002). Nesse
sentido, uma das contribuicdes mais relevantes para avaliar e mensurar o desempenho nessa
perspectiva é a Criacdo de Valor Compartilhado (Creating Shared Value — CSV), que consiste
em acles estratégicas empresariais que buscam crescimento satisfatorio para a empresa e a
sociedade na qual esté inserida (Porter & Kramer, 2006; 2011).

Considerando as discussdes a respeito dos processos deliberados e emergentes e as
principais perspectivas de analise: Visdo Baseada na Industria (Porter, 1980, 1985); Visao
Baseada em Recursos (Barney, 1991; Penrose, 1959; Wernnerfelt, 1984); Visdo Baseada nas
Instituicdes (Peng et al., 2009); Visdo Baseada em Governanca e Visdo Baseada em Cenérios
(Oliveira e Forte, 2014) e além do uso restrito de critérios de desempenho plural (nédo
financeiro) (Whittington, 2002; Porter & Kramer, 2006, 2011; Porter et al, 2011) e a partir do
levantamento bibliografico acerca do uso integrado das estratégias deliberadas e emergentes
(Borges Junior & Luce, 2000; Franken & Thomsett, 2013; Hurley-Hanson & Giannantonio,
2007; Knights & Mueller, 2004; Mariotto, 2003; Price e Nilson,2003; Thomas & Ambrosini,
2015) questiona-se: Como incorporar ao modelo do Framework da Estratégia os conceitos de
estratégia deliberada e emergente e a perspectiva de desempenho plural?

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009) fizeram alguns guestionamentos a esse respeito:
“Quem ¢ realmente o arquiteto da estratégia e onde na organizacao ocorre de fato a formacgao
da estratégia? Até que ponto o processo pode ser de fato deliberado e consciente? (p. 134).
Percebe-se que muitas dessas perguntas continuam sem resposta porque a énfase tradicional
continua nos processos deliberados e outra minoria se debruca na compreensao dos processos
emergentes.

Dessa forma, delimita-se como objetivo desenhar uma reflexdo critica acerca da
dicotomia entre estratégia Deliberada e Emergente e apresentar dialogia teorica e empirica
relativa ao Desempenho Plural (Porter & Kramer, 2006, 2011; Porter et al. 2011; Whittington,
2002), propondo, em seguida, uma contribuicdo ao framework tedrico do tripé e do
pentagono da estratégia, ampliando assim, as possibilidades de pesquisa e a compreensdo das
estratégias organizacionais.

E nessa perspectiva de ser critico, valorativo e complementar que este trabalho se
apresenta relevante em termos tedrico e metodoldgico. Teorico porque traz a luz a discussao
sobre 0 uso combinado de estratégias deliberadas e emergentes, e desempenho plural e
metodoldgico, ao propor uma contribuicdo a frameworks da estratégia estabelecidos na
literatura recente e que possa suportar pesquisas empiricas que se aproximem do locus
realistico das organizacdes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia Deliberada

O conceito de estratégia se desenvolveu dentro de um espirito rigido, associado a
planejamentos longos, controle racional do ambiente, bem como a antecipacdo de seus
movimentos apoiados por profissionais altamente capacitados e com um aparato técnico e
analitico extremamente sofisticado a sua disposi¢éo (Mintzberg, 1987).

Muitas vezes as pessoas associam o termo “estratégia™ com alguns termos chave como
Vvisdo, objetivos, metas ou mapeamentos. Em pesquisa realizada por MacLean e Macintosh,



foi perguntado a milhares de pessoas em escritdrios, salas de aula e salas de reunifes “o que ¢
estratégia?” A resposta mais comum é que se trata de "um plano™ com qualificacGes
subsequentes, incluindo que uma estratégia ¢ um plano "de alto nivel™; um plano de "grande-
retrato™; € um plano "para toda a empresa"”; e talvez crucial que é um "longo prazo" que
envolve "o compromisso de recursos significativos” de maneira que sdo "ndo facilmente
desfeitas" (MacLean & Macintosh, 2015).

A maneira mais simples de se pensar a estratégia de uma empresa é presumir que as
empresas escolhem e implementam suas estratégias exatamente como descrito pelo processo
de administracdo estratégica. Comecam com uma missdo e objetivos bem definidos,
conduzem andlises internas e externas, fazem escolhas estratégicas e entdo as implementam
(Barney & Hersterly, 2015). Esse é 0 passo a passo padrdo para a gestdo estratégica de uma
empresa tipica.

A transformacédo do conceito de estratégia deliberada em um conceito mais amplo de
planejamento estratégico é apresentada por Porter por meio da ideia de vantagem competitiva,
que gera um desequilibrio no mercado e que seria o objetivo final de toda a empresa (Porter,
1985). Essa ideia de estratégia incorpora componentes qualitativos, afastando-se do conceito
inicial de algo estatico e rigido e aproximando-se de um conhecimento profundo sobre a
relacdo da organizagéo e seu meio ambiente.

Essencialmente por esse motivo, as estratégias deliberadas sdo a continuidade dos
antigos orgamentos e planejamentos que, criados por grandes empresas de consultoria ou pelo
departamento de planejamento da prépria organizagdo, guardam em si 0 mesmo formalismo e
a mesma rigidez de seus predecessores (Borges & Luce, 2000).

Esses esforcos para antever o futuro e preparar respostas a ele sdo implicacdes de
modelos de administracdo centralizados, em que somente a alta cUpula da organizacdo tinha a
capacidade e o envolvimento para determinar, diante de uma empresa cada vez maior e mais
heterogénea em seus negocios, quais caminhos deveriam ser trilhados no seu dia a dia (Borges
& Luce, 2000).

Toda essa carga de rigidez e analise estatica do ambiente que se concebia nessa
tipologia acabou por incorporar o esteredtipo de estratégia adotado por muitos gestores.
Franken e Tomsett (2013) apresentam a estratégia como um “problema perverso”. A partir de
estudo e desenvolvimento de um grande numero de declaracbes de estratégia, MaclLean e
Maclintosh (2015) identificaram um conjunto de doze desses dispositivos estruturantes que
formam a base de uma declaracdo abrangente de estratégia: (i) diagnostico, (ii) intencéo, (iii)
prazo, (iv) capacidade, (v) oportunidades, (vi) objetivo, (vii) tatica, (viii) método, (ix) estancia
competitiva, (X) grupo estratégico, (xi) oferta, e (xii) audiéncia. Todas essas declaracdes
guardam estrita relacdo com a base dos processos deliberados.

Ainda na seara dos processos deliberados, porém, com maior foco para 0s processos
internos, alguns teoricos (Barney, 1991; Penrose, 1959), em oposicdo aos preceitos da Visao
Baseada na Industria (VBI) (Porter, 1985), deram inicio a linha da estratégica que ficaria
reconhecida pela denominacdo de Visdo Baseada em Recursos (VBR). Uma das principais
ferramentas para realizacdo do diagnostico e conhecimento dos processos internos é 0 modelo
VRIO, do acrénimo Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo (Barney & Hesterly, 2015).
De forma geral, enquanto a VBI teve seu foco direcionado para a analise do ambiente externo,
a VBR teve seu foco direcionado para o ambiente interno da empresa. O que elas ttm em
comum é o fato de fazer uso de métodos e ferramentas que permitam a implementacédo de
processos deliberados. A despeito das criticas direcionadas a essas duas perspectivas, outras
correntes tedricas vao surgindo como a Visdo Baseada nas Instituicdes (VBIn) (Peng et al.,
2009), defendida como o Tripé da Estratégia e mais recentemente a Visdo Baseada na
Governanca (VBG) e a Visdo Baseada em Cenéarios (VBC) (Oliveira & Forte, 2014)



apresentada como o pentagono da estratégia. Todavia, 0s processos emergentes da estratégia
ndo sdo contemplados nessas propostas de analise.

2.2 Estratégia Emergente

As estratégias tracadas por empresas nem sempre sdo planejadas. Surgem no decorrer
do que havia sido instituido como situac@es emergentes que necessitam de estratégias que ndo
haviam sido idealizadas anteriormente. Estas estratégias que se desdobram ao longo da
execucao do que ndo havia sido proposto, se denominam estratégias emergentes. O termo foi
introduzido na década de 1970 que significa uma estratégia ndo planejada, ou seja, quando ha
uma acao que sO € constatada como estratégica pela organizagdo enquanto ela vai, de fato,
ocorrendo ou até mesmo, quando concluida a revelia do que fora planejado anteriormente
(Mintzberg,1978).

A estratégia emergente nasce da dificuldade de se prever com exatiddo o
comportamento e as inter-relagdes das organiza¢Ges com 0 ambiente e a consequente resposta
a essa mudanca. A partir desse fendbmeno, a estratégia emergente ira corrigir a rota da
organizacgédo, reconhecendo circunstancias e ndo ficando presa a um planejamento que no
decorrer dos fatos se apresentou inadequado (Borges & Luce, 2000). Contudo, percebe-se que
emergem estratégias quase que diariamente nas empresas descendentes de uma cultura
organizacional e do conceito learning organization (Slater & Narver, 1995).

Para responder a estas preocupagOes foram identificadas diferengas nos estilos ou
orientagdes do individuo estrategista. Avangcou-se no pensar sobre a questdo da estratégia
emergente, 0 que sugere que a emergéncia é passivel de certas formas de influéncia. O
resultado liquido é uma tentativa de mover o estrategista de uma posicdo a margem do
pensamento estratégico para o seu lugar no nicleo da estratégia como um objeto de
investigacao académica (MacLean & Maclintosh, 2015).

Na estratégia emergente, o objetivo é mostrar que a estratégia é apresentada de forma
artistica, em oposicdo aos termos cientificos racionais. Ao fazé-la, sdo oferecidas algumas
sugestdes para o desenvolvimento e a implantacdo de estratégia (Maclean & Macintosh,
2015). Contudo, estratégias emergentes sdo teorias que se referem a como conquistar
vantagem competitiva em um determinado setor, que vao aparecendo no decorrer do tempo
ou foram modificadas depois de implementadas (Barney & Hesterly, 2015).

Mirabeu e Maguire (2014) desenvolveram um modelo de formacéo de estratégia
emergente para uma grande empresa de telecomunicacfes. Nessa pesquisa, 0S autores
integram tradi¢fes preeminentes no processo de pesquisa em estratégia - a partir de acdes
padronizadas, seguida de alocacdo e interacdo dos recursos de modo prético - evidenciando a
origem da estratégia emergente como um projeto por meio de um comportamento estratégico
autonomo. O estudo teoriza sobre o papel da “articulacdo das praticas estratégicas” na
formacdo de estratégias emergentes e explica porque alguns comportamentos estratégicos
autbnomos se tornam efémeros e desaparecem, ao invés de se prolongar na forma de
estratégia emergente (Mirabel & Maguire, 2014).

Isso ocorre por meio de interacdes padronizadas entre individuos e organizacOes
envolvidas em uma miriade de pequenos atos e eventos influenciados por mudancas
localizadas sem a existéncia de um plano ou visdo geral (MacLean & Macintosh, 2015). No
plano das estratégias emergentes, 0s objetivos para o controle administrativo sdo cada vez
menos o poder trabalhista e 0 comportamento, e cada vez mais, 0 poder das mentes e a
subjetividade dos empregados (Alvesson & Deetz, 2010), regido essa que permeia as
estratégias emergentes. Essas novas condi¢Bes sociais proporcionam nova urgéncia e novas
areas de aplicacdo na area de estratégia, sob o enfoque do pds-modernismo e da teoria critica.
Agregadas, as pessoas, as realidades e as relagdes sociais se tornam dimensdes menos
essenciais, formadas sob condicBes peculiares de poder e contestacdo, e preenchidos com



opacidades, contradicdes e supressdo de conflitos (Alvesson & Deetz, 2010). Desse modo, na
pratica e na pesquisa em estratégia, a racionalidade tradicionalmente sobrepde-se ao
pensamento inovador e criativo do estrategista emergente.

Chia (2014) contrasta o ideal de rigor com a ideia de rigor mortis, incitando colegas
pesquisadores para se aventurar no pensamento inovador. Ao fazé-lo, alerta para os perigos
potenciais de uma ortodoxia pouco totalizante que s6 reconhece, valoriza e publica trabalhos
que aderem aos protocolos do que é geralmente considerado como investigacdo cientifica e
metodologicamente sélida.

2.3 Estratégias Deliberada ou Emergente e o Desempenho Plural

Whittington (2002) inicia seu livro questionando algumas obras sobre estratégia.
Naquele periodo, a busca pelo termo Corporate Strategy, no site Amazon.com retornou 47
obras ao custo médio de US$ 50,00. Sua principal critica é se as estratégias empresariais
pudessem ser adquiridas por US$ 50,00, ndo haveria necessidade de se pagar salérios
altissimos aos gerentes. Resolveu-se fazer o mesmo, 14 anos depois, e a nova busca retornou
43.212 obras, o que reflete 0 aumento do nimero de informagdes e do nivel de complexidade
as quais estamos expostos.

Resultados
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Figura 1. Abordagens genéricas da estratégia.
Fonte: Whittington (2002, p.12).

No entanto, as estratégias empresariais sdo complexas e ndo podem ser entendidas
apenas pela simples aquisi¢do de um livro. Percebe-se que a cada ano a oferta da literatura se
amplia, porém, as duavidas e dificuldades de entendimento e aplicacdo do conceito
permanecem as mesmas. Uma contribuicéo relevante de Whittington (2002) refere-se a quatro
abordagens genéricas (Figura 1). A abordagem classica que se aproxima dos métodos de
planejamento formal; a evolucionéria, que tem origem na teoria da evolugdo bioldgica; a
processual, que da énfase a natureza imperfeita da vida humana e a sistémica que relativiza a
relacdo entre os fins e 0s meios.

Essas abordagens permitem a intersecdo entre os resultados - financeiros e plurais - e
entre o0s processos - deliberados e emergentes.

Mintzberg et al. (2009) ao descreverem as dez escolas da estratégia, também fazem
alusdo aos processos deliberados e emergentes. Segundo esses autores, as trés primeiras
escolas — Design; Planejamento; Posicionamento — estdo centradas nos processos deliberados.
Na escola da Aprendizagem a estratégia forma-se a partir de processos emergentes. Os



pesquisadores simpatizantes da escola do aprendizado descobriram que, quando ocorria um
redimensionamento estratégico importante, este raramente originava-se de um esforco formal
de planejamento. As estratégias eram provenientes de uma variedade de pequenas acgdes e
decisbes tomadas por todos o0s tipos de atores diferentes (Mintzberg et al., 2009)

D’Aveni (1995), ao retratar o cendrio de hipercompeticdo, embora ndo tenha sido
explicito no que se refere aos processos deliberados e emergentes, utiliza o termo “Interagdes
Estratégicas Dinamicas”, pois defende que as agdes estratégicas devam ser substituidas pelas
interacdes, e essas sO podem acontecer quando a gestdo das organizagdes se conscientizar da
permanéncia harmoniosa e complementar das duas tipologias estratégicas.

Assim como Whittington (2002), Mintzberg et al. (2009) também propuseram
interseccionar o0s planos deliberados e emergentes da estratégia com a estratégia como
conjunto de posicdes e como uma perspectiva unificada, conforme Figura 2.

Estratégia como
Conjunto de Perspectiva
posicdes unificada
Plano . -
Estratégia Deliberado Planejamento Visdo
como Plano Empreendimento Aprendizado
Emergente

Figura 2. Processos de estratégia por estratégias.
Fonte: Mintzberg et al. (2009).
Na citagdo a seguir, Mintzberg et al.(2009) apresentam a distin¢do e as dificuldades
para definicdo e compreensdo dos processos deliberados e emergentes:

Enquanto outras escolas tém questionado aspectos especificos das
tradigdes ‘racionais’ das escolas do design, planejamento e
posicionamento, a escola de aprendizado fez isso de forma mais ampla
e vigorosa, derrubando a maior parte de suas hipdteses e premissas
basicas. Isso provocou um debate perturbador no campo da
administracdo estratégica, que prossegue até hoje. (p. 134).

Afinal, hd uma tipologia mais importante que a outra? A empresa deve
se preocupar apenas com os processos deliberados, ja que sdo esses
que ela pode controlar. Os processos emergentes podem ou devem ser
considerados? De que forma? N&o sdo deveras subjetivos para serem
pesquisados ou considerados no pacote de planejamentos estratégicos
das empresas? (Mintzberg et al., 2009, p. 135)

Apesar desses exemplos e dos questionamentos apresentados por Minzberg et al.
(2000), poucos sdo o0s autores que tentam elaborar uma taxonomia que permita a convergéncia
entre as tipologias Deliberadas e Emergentes, tema foco desse artigo (Borges & Luce, 2000;
Franken & Thomsett, 2013; Hurley-Hanson & Giannantonio, 2007; Knights & Mueller, 2004;
Mariotto, 2003).

O estudo da Estratégia aborda de forma tradicional sua relagdo com o desempenho,
mensurado, de forma geral, mediante o uso de indicadores financeiros (Chi, 2015; Parnell,
2011; Ramanujan & Venkatraman, 1987). Porém, desde os anos 1950, Bowen (1953), em seu
livro seminal Social Responsibility of the Businessman ja alertava para preocupacdes sociais
empresariais além da geracdo de lucro. A partir de entdo, o que se observa é o
desenvolvimento dessa responsabilidade ampliada das empresas, passando a exigir delas



controles internos e externos que extrapolam o desempenho financeiro (Carrol, 1999; Turker,
2008; Wood, 2010).

Assim, é fundamental conhecer os stakeholders e compreender melhor suas visGes e
demandas, principalmente no que se refere as questdes de integridade, respeito, transparéncia
e responsabilidade (Abreu et al., 2013; Pitts, 2014). A Responsabilidade Social Empresarial
ou Corporativa (RSC) (Corporate Social Responsibility - CSR) associa propdésitos
organizacionais mais amplos, como reputagdo e engajamento com os stakeholders (LEE,
2008).

Diante dessa tendéncia, de unir competitividade empresarial e bem estar social, Porter
e Kramer (2011) desenvolveram o modelo de Criacdo de Valor Compartilhado (Creating
Shared Value — CSV). O modelo tem como proposta a mudanca de paradigma acerca das
prioridades da empresa (lucro e crescimento) e da sociedade (desenvolvimento e novas
oportunidades), na medida em que as acOes estratégicas empresariais buscam um crescimento
satisfatorio para ambas as partes (desempenho financeiro e social)(Porter & Kramer, 2006,
2011; Porter et al., 2011).

O modelo CSV (Porter & Kramer, 2011) ¢ um avanco do modelo CSR (Porter &
Kramer, 2006). A criacdo de valor pode ser considerada como uma alternativa estratégica,
sendo um dos possiveis diferenciais competitivos, pois envolve a criacdo de valor econémico
de uma forma que possibilite também criar valor para a sociedade, visualizando sempre as
necessidades de ambas as partes.

2.4 Estratégia “Delibergente” ou “Emergerada”

A criacdo de estratégias tem de ser um processo continuo, no qual estratégias
emergentes associadas as deliberadas podem ter um papel essencial. Mas, para serem bem
aproveitadas os administradores terdo de dominar o uso de estruturas, processos e técnicas
que permitam transformar estratégias emergentes em comportamento estratégico eficaz
(Mariotto, 2003).

Borges e Luce (2000) propdem uma revisdo dos conceitos de estratégias emergentes e
deliberadas a partir do conceito mais amplo de marketing estratégico, procurando entendé-lo
como um esfor¢o de planejamento organizacional que parte desse contexto histérico para
gerar linhas claras e consistentes em longo prazo, mas que respeita o aprendizado diario da
empresa e o internaliza pela flexibilidade (Henderson, 1989). Knights e Mueller (2004)
discutem a estratégia por meio do dualismo: objetividade (ex. determinismo estrutural) versus
subjetividade (ex. reificacdo da personalidade). Similar a proposta desse trabalho, de elucidar
(e tentar evitar), o excesso de dualismo. Kinghts e Mueller (2004) propem uma estratégia
como um projeto no qual inimeros interessados fazem exigéncias e servem para condicionar
0 seu desenvolvimento. A nocdo de estratégia como um projeto inacabado perenemente
permite vé-la em um processo continuo de formacéo e reconstru¢do (MacLean & Macintosh,
2015).

MacLean e Maclintosh (2015) introduziram a ideia de "estratégia emergente"
considerando que sdo, essencialmente, faculdades poéticas, concentrando a atencdo em algo
que é surpreendentemente ausente na maioria dos principais escritos sobre a estratégia - ou
seja, 0 estrategista situado, resplandecente em sua miriade de interpretacdes. Para aqueles
autores, a visao do estrategista estabelece uma ecologia rica de estilos de estratégia e
abordagens que atravessam a arte e a ciéncia, bem como variando entre contextos e culturas.

Quando a base da competicdo muda de uma perspectiva baseada em produtos para
uma baseada em experiéncia, abordagens baseadas no comando e no controle nao surtem mais
0 mesmo efeito (Franken & Thomsett, 2013). As redes de relacGes no mercado estdo cada vez
mais interdependentes, imersas e complexas. Assim, a estratégia baseada na razao apenas, nao
é suficiente para inspirar outros membros da organizacéo (Franken & Thomsett, 2013).



Nesta visdo de mundo, os gerentes aceitam que uma boa estratégia ndo é o produto de
horas de cuidadosa pesquisa e modelagem que levam a uma conclusdo inevitavel e quase
perfeita. Ao contrario, é o resultado de um processo simples e bastante aspero de pensar por
meio do que seria necessario para conseguir o que deseja e, em seguida, avaliar se € realista
tentar. Se os executivos adotarem esta definicdo, entdo, talvez, eles possam manter a
estratégia onde deve estar: fora da zona de conforto (Martin, 2014).

N&o sdo muitos os trabalhos que propdem uma forma de operacionalizar a pesquisa
em estratégia na concepgdo dos processos emergentes. Mariotto (2003) faz um exame critico
da ideia de estratégia emergente em organizacdes, tal como apresentada na literatura sobre
estratégia empresarial, e propde um quadro conceitual para o uso dessa ideia na préatica. O
modelo apresentado pelo autor descreve um processo que combina intengdo com emerséo,
que “significa o surgimento de um padrdo de comportamento do sistema como um todo, o
qual ndo pode ser inferido a partir do conhecimento das regras de comportamento dos agentes
individuais, mas que resulta espontaneamente da interacdo entre essas regras.” (Mariotto,
2003, p. 83). Esse processo é formado por dois subprocessos que evoluem paralelamente na
organizacéo. Isso constitui o aprendizado de lago simples.

Excepcionalmente, os resultados podem ser tdo surpreendentes que causem uma
alteracdo da estratégia intencionada, talvez até mesmo nos objetivos gerais e na visdo. Isso
constitui o aprendizado de lagco duplo. No segundo subprocesso, denominado de formacéo
continua de estratégia, membros da organizacdo interagem no dia-a-dia com
clientes e outros agentes no mercado e, a partir da orientacdo geral fornecida por objetivos
gerais e visdo, estabelecidos pela alta direcdo, detectam novas oportunidades e riscos, bem
como agem por iniciativa propria (Mariotto, 2003).

Essas acgdes e seus resultados podem ser monitorados de forma interativa, a partir do
envolvimento de gestores de diferentes partes da organizacao, inclusive da alta direcdo. O
modelo de Mariotto incorpora as ideias de Osborn (1998) e de Simons (1991) de se usar
controles diagnosticos para implementar estratégia deliberada e controles interativos para
executar estratégias emergentes. O modelo explicita o fato de os controles diagnosticos virem
depois da formulacdo da estratégia (intencionada), enquanto os controles interativos vém
antes da formacdo da estratégia (emergente). O modelo também incorpora o surgimento de
objetivos (detalhados) e a criacdo retrospectiva de sentido no segundo subprocesso, e 0
aprendizado estratégico (o aprendizado de lago duplo) em ambos subprocessos.

De forma complementar, segundo Mintzberg, Lampel, Quinn, & Ghoshal (2006), a
estratégia puramente deliberada impede o aprendizado uma vez que esta é formulada; por
outro lado, a estratégia emergente promove o aprendizado. As pessoas executam as agdes €
respondem-nas, de maneira que os padroes acabam sendo formados. Na pratica, toda
elaboragéo de estratégia tem dois caminhos: um deliberado e outro emergente. Assim como a
elaboracdo de estratégia puramente deliberada impede o aprendizado, a elaboracdo de
estratégia puramente emergente impede o controle.

Mintzberg et al. (2006) afirmam que ndo existe uma estratégia puramente deliberada
ou uma puramente emergente. Nenhuma organizacdo sabe o suficiente para prever tudo com
antecedéncia, assim como também a organizacdo ndo pode ser flexivel o suficiente para
deixar tudo ao acaso e ausente de controle. Criar exige controle, assim como exige
receptividade do material que se tem em mdos. Assim, estratégias deliberadas e emergentes
formam as extremidades de uma linha continua ao longo da qual as estratégias criadas no
mundo real podem ser encontradas. Algumas estratégias podem se aproximar de uma
extremidade ou de outra, mas a maioria fica nos pontos intermediarios.

Algumas organizac¢Ges podem, culturalmente ou conforme o setor ao qual pertencam
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009), terem em maior destaque os processos deliberados.
Quando isso vier a ocorrer, segundo o neologismo proposto, tém-se uma Estratégia



Delibergente, em contraposi¢do, quando a organizagao tem em seus valores, em sua cultura
ou devido a imprevisibilidade imposta por acontecimentos alheios ao controle da gestdo, o
uso majoritario dos processos emergentes, a taxonomia proposta seria Estratégia Emergerada,
ficando claro que ambas na verdade ocorrem de forma simultdnea com maior participacdo
relativa de uma ou de outra, dissipando assim, um oximoro comumente utilizado por
pensadores e praticantes da estratégia.

Os argumentos defendidos nesse ensaio sugerem que a despeito de todas as vantagens
e desvantagens amplamente apresentadas na literatura pelos defensores e criticos de ambos os
lados, o dia-a-dia das empresas é permeado pelo uso combinado das duas tipologias, mesmo
que de forma ndo intencional. Nonaka (1988) apontou em pesquisa realizada na Honda a
existéncia da estratégia integrativa, que reconhece a existéncia simultdnea das estratégias
deliberada e emergente a partir da atuacdo do gerente de nivel médio fazendo a ligagéo entre o
topo e a base da organizacéo.

Estratégia
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Estratégia
Emergente

Figura 3. Associacdo entre as Estratégias Deliberadas e Emergentes
Fonte: proposicao dos autores (2016)

A partir dessa observagdo, sugere-se, como demonstrado na Figura 3, que as
estratégias organizacionais sejam formuladas e formadas pelo uso combinado e consciente das
duas tipologias, que as estratégias deliberadas, permanecam formuladas pela alta gestdo, mas
que essas, permitam-se combinar com as estratégias emergentes. A novidade apresentada
neste ensaio consiste na possibilidade de classificacdo da estratégia enquanto delibergente ou
emergerada, a partir da predominancia de um ou outro.

O grande desafio, a partir da reflexdo proposta, consiste em apresentar meios que
possibilitem o uso assertivo dos processos deliberados e emergentes, bem como métodos que
possibilitem o uso da racionalidade e da intuigdo de forma simultanea (Simons, 1991). Dessa
forma, visando preencher essa lacuna, apresenta-se na préxima secdo uma sugestdo de
framework.

2.5 Desenvolvimento do Framework

Sob a pressdo de uma concorréncia cada vez mais acirrada, as empresas atuais tém
cada vez mais buscado flexibilidade e inovacdo constante. A forma tradicional de criacdo de
estratégias por meio de um processo periodico e formal de planejamento estratégico ndo é
mais suficiente para lidar com essa nova situagdo. Nessas condi¢des, a criacdo de estratégias
tem de ser um processo continuo ou que promova rupturas mediante interacfes estratégicas
dindmicas (D’Aveni, 1995), no qual estratégias emergentes e deliberadas, usadas de forma



simultanea, podem ter um papel crucial. Mas para tirar proveito delas, os gestores terdo de
dominar o uso de estruturas, processos e técnicas que permitem transformar estratégias
emergentes em comportamento estratégico eficaz.

O grande desafio, vislumbrado nesse trabalho esta em definir como operacionalizar as
pesquisas e como orientar o uso gerencial das duas tipologias. Em termos de pesquisa,
tradicionalmente, as estratégias deliberadas sdo abordadas tanto em trabalhos qualitativos,
principalmente por meio de estudos de caso Unico ou em casos multiplos, quanto
quantitativos, ao se analisar setores e conglomerados inteiros. Em relacdo as estratégias
emergentes, 0s principais representantes tedricos dessa tipologia sdo a Escola da
Aprendizagem, citada por Mintzberg et al.(2009) e a Estratégia como Pratica (Whitington,
1996). As estratégias emergem quando as pessoas, atuando individualmente ou em grupo,
aprendem a respeito de uma situagéo.

A conjugacdo da discussdo tedrica empreendida neste artigo fez emergir um
framework (Figura 4) para suportar pesquisas empiricas. A contribuicdo tedrica consiste no
fato de incluir as perspectivas Deliberada, Delibergente, Emergente e Emergerada e o
Desempenho Plural, inexistentes nos modelos de Peng et al. (2009) e Oliveira e Forte (2014).
Tem-se como pressuposto que as estratégias sdo pensadas e formuladas, de forma geral,
apesar das varias propostas existentes, com base no Pentdgono da Estratégia — Visdo Baseada
nas Instituicdes, Visdo Baseada na Industria, Visdo Baseada em Recursos, Visdo Baseada em
Governanca Corporativa e Visdo Baseada em Cenérios -, que ao invés de se antagonizarem, a
partir da perspectiva univoca de seus principais idealizadores, podem ser complementares,
assim como 0s processos deliberados e emergentes. Essas cinco visdes dao apoio a
formulacdo e formacdo da estratégia, respectivamente, resultando em determinado
desempenho, podendo este ser financeiro ou plural (Whittington, 2002).

Destaque-se, além da incorporacao das cinco visfes, cujo framework ja contemplava a
perspectiva financeira (Chi, 2015; Parnell, 2011; Ramanujan & Venkatraman, 1987), inclui-se
0 desempenho nédo financeiro ou plural (Porter & Kramer, 2006, 2011; Porter et al., 2011),
este ultimo baseado no modelo CSV de Porter e Kramer (2011).

Sugere-se, incialmente para aplicacdo em pesquisas, 0 uso da Visdo Baseada nas
Instituicdes, considerando aspectos formais e informais que possam influenciar as estratégias
organizacionais (Peng et al., 2009). De forma geral, os aspectos institucionais, sob o
isomorfirsmo mimético, normativo e coercitivo (Dimaggio & Powel, 2005), tratando como
variaveis aspectos politicos, econémicos, sociais, tecnolégicos, ambientais e legais. Para a
Visdo Baseada na Inddstria, as anélises podem considerar as cinco forcas de Porter (1985):
nivel de concorréncia; poder de barganha dos clientes; poder de barganha dos fornecedores; a
existéncia de produtos substitutos e as barreiras a entrada de novos concorrentes. Referente a
Visdo Baseada em Recursos, sugere-se 0 modelo VRIO de Barney (1991), pois afirma que os
recursos da organizagdo precisam ser valiosos, raros, inimitaveis e organizaveis. A jungdo
dessas trés visdes serdo responsaveis por influenciar os processos emergentes e deliberados da
estratégia, tem a VBInst e a VBI mais proximas dos processos deliberados, enquanto que a
VBR aproxima-se dos processos emergentes.
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Figura 4. Framework para Pesquisa de Estratégias Deliberadas e Emergentes.
Fonte: Proposigédo dos autores (2016).

Quanto a Visdo Baseada em Governancga Corporativa ela pode ser baseada nos quatro
pilares da governanca (transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa) e quanto a Visdo Baseada em Cenarios sugere-se a utilizacdo de cenarios
prospectivos (Oliveira & Forte, 2014).

No elemento central do modelo, referente as tipologias estratégicas, resultados das
visdes antecedentes e conforme apresentado na secdo anterior (Figura 3), 0S processos
Deliberados, Delibergentes, Emergentes e Emergerados poderdo ser identificados e
classificados a partir das concepcdes tedricas ja apresentadas e mediante o auxilio de métodos
e técnicas de pesquisa apresentadas nos paragrafos que se seguem.

Outro aspecto que merece destaque nessa andlise diz respeito ao entendimento do
desempenho, que tradicionalmente, pelo menos nas pesquisas em estratégia, € mais
direcionado para indicadores financeiros e contabeis, ficando os aspectos plurais (além do
lucro) do desempenho esquecidos ou subdimensionados. Dessa forma, sugere-se para
mensurar aspectos além do lucro a partir do modelo CSV de Porter e Kramer (2011). Uma das
vantagens deste modelo esta na solucdo por meio do valor compartilhado, pois envolve uma
dupla criacdo de valor econdmico para a empresa e para a sociedade, visualizando as
necessidades das duas partes, ou seja, a empresa como um subsistema do mercado tem sua
prosperidade econdémica alinhada ao do avango da sociedade de forma simultanea e
complementar (Porter et al., 2011).

Metodologicamente, podem ser empreendidas pesquisas de natureza qualitativa e
quantitativa. Como o framework proposto sugere uma abordagem mais holistica e complexa,
em termos qualitativos, acredita-se que o Estudo de Caso, a Etnografia e a Grounded Theory
sdo estratégias de pesquisa poderosas para aprofundar a compreensao e permitir a geracédo de
teorias sobre o fendmeno. A fim de se garantir a relevancia e a representatividade dos
achados, como campo empirico, sugere-se empresas de grande porte, reconhecidas pelo uso
de estratégias que promovam sua vantagem competitiva; empresas de pequeno e médio porte,
que facam parte de clusters ou Arranjos Produtivos Locais (APL’s), desde que investigadas
em conjunto. O aspecto comum entre esses exemplos de campo empirico consiste na
comprovacao de impacto econdmico e social no setor ou na regido onde atuam.



No que se refere aos estudos quantitativos, desde que busquem generalizagdo e
confirmacdo de teoria, podem ser utilizados dados primarios e secundarios. Para as variaveis
relativas as cinco visfes e ao desempenho, recomenda-se, de forma exemplificativa, pesquisas
experimentais por meio de equagfes estruturais, tendo em vista que permitem que uma
mesma variavel seja dependente e independente simultaneamente (Byrne, 2010); simulagdo
computacional com o uso de algoritimos genéticos (Holland, 1975), pois ao utilizar esse
método em contextos econdmicos e empresariais, 0s operadores do algoritmo sao
interpretados como passos de um processo de aprendizagem adaptativa (Dawid, 1999) ou
aprendizado evolutivo (Arifovic & Maschek, 2006); outra sugestdo de método a ser aplicado
séo as redes neurais artificiais (RNA), pois sdo caracterizadas por avangada tecnologia de
suporte e apoio a decisdo. Baseadas em simula¢Ges matematicas que se assemelham a Idgica
de raciocinio humano, as RNA sdo obtidas pela correlagdo de variaveis relevantes em uma
determinada analise (Bialoskorski, Nagano, & Moraes, 2006) permitindo a verificacdo de
evolucéo e aprendizado por meio das interagcdes dindmicas entre as variaveis.

No que se refere aos procedimentos quantitativos de manipulacdo das variaveis que
formam as estratégias emergentes e deliberadas, recomenda-se a aplicacdo de Idgica nebulosa,
na medida em que incorpora uma forma de raciocinio semelhante a forma humana (Corrar,
Paulo & Dias Filho, 2007), pois em vez de raciocinio exato, limitado as estruturas binarias,
como habitualmente vém se fazendo. A proposta da logica nebulosa, baseada na teoria dos
Conjuntos Nebulosos, é assumir uma premissa que varia em grau de pertinéncia, o que leva o
elemento do conjunto nebuloso a situar-se no intervalo entre 0 e 1, inclusive nos seus
extremos (Corrar et al., 2007). Assim, a logica pode ser entendida como um superconjunto da
I6gica boleana tradicional, por estender o conjunto restrito dessa, composta da dualidade
“deliberado” ou “emergente”, representado por 0 ou 1, respectivamente, acrescentando-se 0
conceito de parcialmente deliberado (delibergente), quando mais proximo de 1, e
parcialmente emergente (emergerada) quando mais proximo de 0.

3 CONSIDERACOES FINAIS

As estratégias sdo requeridas em situacOes desafiadoras, ainda que algumas
organizagOes possam enfrentar circunstancias que ndo sdo percebidas como particularmente
desafiadoras. Como tal, e ao contrario da perspectiva usual, ndo ha nada no conceito de
estratégia que implica que as organizacfes devam ter uma ou nao, isso ndo importa, a menos
gue sejam singularmente desafiadas, precisam ter pelo menos uma.

De forma geral, os processos deliberados estdo associados ao controle, ao
planejamento e a previsibilidade, tarefa nobre, de responsabilidade da alta gestdo. Os
processos emergentes, flexiveis, rotinizados e sem previsibilidade, associados as camadas
inferiores da organizacio, ou seja, o topo e a base da organizacdo precisam dialogar. E nesse
aspecto, que reside a contribuicdo deste artigo. O gestor precisa conhecer os dois lados, para
assim, conseguir congregar adequadamente os processos deliberados e emergentes, dando
origem a uma confluéncia neologistica denominada estratégia “delibergente” ou
“emergerada”. Os processos se imbricam de tal modo, que ndo se consegue mais identificar a
segregacdo imposta pela hierarquia organizacional.

Em face de pressdes atuais sem precedentes para as organizacdes se adaptarem rapida
e continuamente a um complexo, dindmico e incerto ambiente global interconectado,
conhecer e compreender como se da a teia de relacdes entre processos deliberados e
emergentes, no pensar e no fazer estratégia, pode ser o caminho para se alcancar o equilibrio
entre as dicotomias formulacdo e formacdo da estratégia, prescricdo e descricao, racionalidade
e intuicdo.



Esse artigo, além do mais, pretendeu buscar, de maneira critica, uma ressignificacdo
do uso e do conceito de estratégias deliberadas e emergentes tanto na préatica da gestdo quanto
na pratica da pesquisa.

Diante da complexidade que permeia a Estratégia Organizacional, propor um
framework apenas sob as perspectivas dos processos deliberados e emergentes seria um
excesso de reducionismo. Dessa forma, sugeriu-se, ainda, a incorporacdo da Visdo Baseada
nas Instituicbes, da Visdo Baseada na Industria, da Visdo Baseada em Recursos, da Visao
Baseada em Governanca Corporativa e da Visdo Baseada em Cenarios, a partir de seus
conceitos prevalecentes, como provaveis antecedentes dos processos deliberados e
emergentes, tendo como outputs o desempenho organizacional, em termos financeiros e
plurais, englobando assim organizages com e sem fins lucrativos.

As limitacBes que possam surgir estdo associadas a dificuldade de se materializar
conceitos e teorias das ciéncias sociais. O framework proposto, evidentemente, é uma
simplificacdo da realidade, constituido a partir do mainstream das teorias da estratégia, mas é
uma representacdo unificada das propostas de autores consagrados na area da estratégia e traz
a possibilidade de se perpetrar pesquisas tendo como inspira¢do o “paradigma do caminho do
meio”, relativos aos processos deliberados e emergentes da estratégia.

As propostas para estudos futuros direcionam os autores desta pesquisa e demais
interessados a ampliar e aprofundar as discussfes ainda incipientes no que tange ao uso
unificado das estratégias deliberadas e emergentes, melhorar e aperfeicoar o framework
proposto, além das incursdes no campo empirico visando testar, compreender, aprofundar e
generalizar as relagdes propostas.
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