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Como pesquisar atores organizacionais em nivel médio? Notas metodoldgicas para
estudos de estratégia como pratica

Marcos Eloi Sollinger, Fernanda Lazzari
RESUMO

A estratégia como pratica € uma abordagem teorica que propde outro olhar sobre o que ¢é a
estratégia nas organizacGes, tendo como objetos centrais de estudo o fazer da estratégia e a
acao do gerente médio. Neste ensaio tedrico, é apresentada a metodologia Interview to the
Double,que pode ser adotada pelos pesquisadores do campo de estratégia como pratica.
Diante de algumas questdes levantadas e discutidas ao longo do texto, se compreende que a
Interview to the Double possa proporcionar avangos no entendimento da nocao de estratégia e
de prética, assim como na compreensao das préaticas de trabalho dos praticantes da estratégia.

Palavras-chave: Estratégia como prética. Interview to the Double. Praticantes da estratégia.
Middle manager.

1 INTRODUCAO

A estratégia como pratica € uma temética relativamente nova nos estudos de
administragdo no Brasil. As primeiras publicagfes em portugués sdo reedi¢cGes de artigos
internacionais (Whittington, 2004; Wilson, Jarzabkowski, 2004) publicados na Revista de
Administracdo de Empresas (RAE) e compdem os primeiros indicios de institucionalizacéo
do campo (WALTER, AUGUSTO, 2011).

A estratégia como pratica (E-como-P) é definida como uma alternativa de pesquisa,
que parte para 0 ambito de realizacao pratica das pessoas nas organizacoes. O resgate da razdo
pratica, especialmente em administracdo, sinaliza a instalacdo de agenda de pesquisa com
olhar sociologico, acompanhando movimentos na ciéncia ‘“apdés o modernismo”
(WHITTINGTON, 2004). Desta forma, questdes classicas dos estudos de estratégia seriam
“diluidas” em como a estratégia acontece, ou seja, além das diretrizes elaborada no topo da
hierarquia de uma empresa, passam a ser observadas as praticas e atividades realizadas pelos
demais atores organizacionais.

Este artigo, caracterizado como ensaio tedrico, traz algumas notas metodoldgicas
para os estudos de E-como-P no Brasil. E apresentada a metodologia da Interview to the
Double (NICOLINI, 2009) como proposta para estudiosos e pesquisadores da area, dado que
novas e diferentes conexdes entre teoria e método tem sido buscadas em discussdes de
coletaneas internacionais sobre E-como-P (MARIETTO, 2016; MARIETTO, MARTINS,
CASSOL, 2019).

O presente trabalho foi desenvolvido a partir do encontro de ambos os autores na
disciplina de Estratégia como Pratica, ofertada pelo Programa de Po6s-Graduacdo em
Administracdo, da Universidade de Caxias do Sul. A discussdo tornou-se proficua sob a
percepeao de que conceitos como “pratica” e “fazer estratégia” eram discutidos por diferentes
autores posicionados na practice turn (SCHATZKI, KNORR-CETINA, VON SAVIGNY;
2001) mas com alguma variacdo nos significados por eles atribuidos. Dessa constatacdo, o
artigo foi sendo construido, mesclando entendimentos, experiéncias e as histérias de quem
escreve (GATTI, 2014).

Além desta introducdo, seguem uma secdo de método, uma secdo com artigos
classicos de E-como-P, uma secdo que apresenta a Interview to the Double e as consideracdes
finais.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo € de natureza tedrica, dado que ndo foi realizada alguma investigacao
empirica ou aplicada. Ainda que possamos considerar a experiéncia com textos e leituras uma
forma de producdo de dados, estamos trabalhando com dados que s&o mais intuitivos que
explicitos. Nesse sentido, nem sempre os pesquisadores sabem o que fazer com “quase-
dados” (BENOZZO, GHERARDI, 2019), ou seja, mesmo nas idas a campo, tudo o que afeta
pesquisadores e pesquisados nem sempre € claro a primeira vista.

Estas notas metodoldgicas, portanto, sdo consideradas um ensaio tedrico para 0S
tempos atuais, numa perspectiva poés-qualitativa (BENOZZO, GHERARDI, 2019).
Absolutamente, ndo ha qualquer tentativa de que seja um ensaio ao nivel de Montaigne, nos
idos do século XVI, mas modestamente inspira-se em ideias mais recentes. Estas, consideram
0 ensaio uma narrativa que trabalha nas aproximacgdes, apontando para conexdes que talvez
ainda ndo sejam existentes, mas que se mostram pertinentes ao desenvolvimento de teorias e
pesquisas (WEICK, 1995).

Em administracdo, ha certa controvérsia a respeito do que se possa considerar um
ensaio tedrico, onde tomamos como partida a orientacdo para o novo (MENEGHETTI, 2011)
ainda que, de forma fragmentaria. Também se entende o ensaio como género textual, que
transita por diferentes dimensdes, do cientifico ao filosofico e artistico (PAVIANI, 2009).
Ainda, por ter caracteristica de fuga ao pré-formato, o ensaio é também a fluidez do
pensamento que compde e arrisca, sabedor das préprias fragilidades.

As preocupacdes sobre como compor o ensaio foram minimizadas com o fato de que
ambas as perspectivas apresentadas, E-como-P e Interview to the Double, localizam-se a
partir do mesmo marco tedrico da virada (da) pratica (SCHATZKI, KNORR-CETINA, VON
SAVIGNY; 2001), ou seja, se entende que ha elementos desde o estrato ontoldgico de ambas
as perspectivas que seja compartilhado. Conseguinte, a presente discussao localiza-se no
plano epistemoldgico, tocando em aspectos sobre a relacdo teoria e método.

Por ndo se tratar de uma revisdo de literatura sistematica, as referéncias selecionadas
para este artigo podem se mostrar em pequeno nimero ao que habitualmente se observa em
andlises e bibliometrias. Contudo, a forca do argumento estd na pertinéncia da metodologia
apresentada, ao fato de que alguns estudos focados na identificacdo de praticas podem estar
negligenciando a contextualidade do fenbmeno, logo, é de relevancia investigar a conexado
entre estratégia (0 que se faz?), o praticante (quem faz?) e a praxis (como se faz?)
(JARZABKOWSKI et al., 2016). Ainda, realizamos buscas em diferentes bases de dados, e
ndo identificamos trabalhos publicados em portugués que utilizassem a Interview to the
Double para a E-como-P, sinalizando uma oportunidade ainda inexplorada.

3 ESTUDOS SOBRE ESTRATEGIA COMO PRATICA

Os estudos de Whittington (2006) e de Wilson e Jarzabkowski (2004) sao classicos
para entender porque a estratégia deve ser repensada, mais que recurso discursivo, ocorrendo
como préatica nas organizacOes. A pergunta parece ser a mesma desenvolvida pela tradicdo em
administracdo, qual seja: 0 que é estratégia? O que muda, em tese, é a énfase dada aos
elementos sociais e materiais no produzir e acontecer da estratégia. [Por ocasido, vale pontuar
que a terminagdo verbal em -produzir e -acontecer incita perceber a estratégia pela ideia de
acao, ou seja, 0 que esta acontecendo quando nos referimos a, observamos, pesquisamos e
discutimos estratégia].
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A anélise que fazem Amancio, Gongalvez e Muniz (2008) incita sobre a perspectiva
da estratégia como pratica (E-como-P) o banimento da propria palavra estratégia, no
requerimento de valorizar primeiramente a pratica. Os autores analisam o texto de
Whittington (2006), chegando a concluséo de que ndo é pertinente tratar de estratégia como
categoria a priori, sob o risco de desfazer a mudanca ontoldgica proposta com o foco nas
praticas e acOes das pessoas (ou seja, estratégia nao é algo que se possui, mas algo que emerge
a posteriori a partir do que as pessoas fazem).

A época, o trabalho de Didier e Lucena (2008) é menos radical em sua proposta,
ressaltando as limitagdes de um “paradigma da estratégia” calcado no pensamento cartesiano,
sendo construidas ligacdes com tematicas que ressaltam o aspecto social e relacional da
aprendizagem. Os autores trazem questdes sobre aprendizagem de adultos, a importancia da
experiéncia para a aprendizagem e a aprendizagem situada. A partir destes autores, entende-se
que a E-como-P € um fendmeno complexo, a medida que sdo consideradas as relacdes que 0s
praticantes da estratégia estabelecem em funcéo do contexto social, cultural e temporal, além
do organizacional propriamente.

Sera correto afirmar que a E-como-P é de natureza social e processual, e no momento
que se retira determinado elemento (estratégia, conhecimento, por exemplo) da posse e se
coloca no relacionar-se dos sujeitos, a perspectiva do homo economicus apresenta-se, de fato,
limitante. Nessa linha, Sauerbronn e Faria (2011) chamam atencdo ao papel do cotidiano para
reestabelecer a compreensdo do que € uma organizacdo, de como esta emerge da relacéo entre
seus atores e dos praticantes da estratégia. Segundo os autores, a nogdo de agéncia nesse
entendimento de dindmica social procura ser ndo-determinista, reconfigurando a praxis
académica para a investigacdo de diferentes agcdes que resultam em estruturacGes sociais.

A perspectiva estruturacionista, uma das abordagens que engloba o acima citado,
contudo, pode ndo captar elementos politicos e de poder. Quando se coloca a nogdo de
agéncia na acdo, se dissolve o poder da organizacdo sobre a camada gerencial.
(SAUERBRONN, FARIA, 2011). Porém, mesmo que a ideia de codeterminacdo seja uma
possibilidade para compreender como os elementos criticos das relacGes podem ser resgatados
em dindmicas que enfatizam o processual (SAUERBRONN, FARIA, 2011), fica em aberto a
discussdo sobre a falta de uma definicdo mais especifica de préatica [onde entende-se que a
no¢do de pratica de Whittington possa ser influenciada pela teoria estruturacionista, porém,
ndo coincidente. Tal questdo pode ser contrastada ao proprio entendimento processual de
organizacdo, na forma de organizing, aspecto ainda pouco explorado nas publicacdes
brasileiras de E-como-P, como apontado por Walter e Augusto (2011), ao tratarem da
institucionalizacdo da E-como-P nos estudos organizacionais].

No trabalho de Walter, Augusto e Fonseca (2011) observa-se semelhante
problematica, em que a acdo eliminaria os niveis de analise, em que o foco no micro deixaria
de lado questdes macro, tais como a do isomorfismo institucional. Logo, os autores propdem
uma aproximacdo entre a E-como-P e a teoria institucional, revisitando o modelo de
Whittington (2006). Na mesma linha, o estudo de Costa e Antonio (2012) apresenta um
modelo com nove dominios, que cruzam os niveis da praxis (micro, meso € macro) com trés
diferentes tipos de atores (individual na organizacdo, agregado na organizagdo e agregado
extra-organizacional). Estes autores identificam que no nivel micro do ator agregado extra-
organizacional, que é o papel de trabalhadores de consultoria, por exemplo, ha pouco ou
nenhum trabalho relatando sua influéncia na realizacdo da estratégia. Uma questdo a ser
levantada refere-se ao que se entende sobre préatica propriamente.

O que é a pratica? Whittington (2007) cita a nocao de pratica de Schatzki (2005),
traduzida aqui como “atividade humana organizada”; em Whittington (2006) temos um
complicado framework que integra préaticas, praxis e praticantes. Pouco pode ser afirmado a
partir desses termos, mas se retomarmos Schatzki (2006), vemos que hd mais elementos
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contidos na ideia de pratica, que podem ndo estar sendo considerados na E-como-P, sejam
eles: (a) compreensdes sobre as acfes que constituem a préatica (quais e porque?); (b) regras,
explicitas e na forma de instrugdes; (c) estruturas teleoldgicas-afetivas, que englobam mais
que o significado per se, mas também as emocOes e outras afetacbes que podem ser
percebidas em funcdo da prética; e (d) compreensGes gerais, a respeito da natureza do
trabalho, por exemplo.

Questiona-se 0 quanto a utilizacdo inapropriada da nocdo de pratica pode estar
sinalizando as proprias faltas que o campo tem percebido sobre a teoria. Os seguintes pontos
séo levantados em uma agenda de pesquisa:

- utilizacdo da teoria neo-institucional nos entendimentos de atores e agéncia;

- aprofundamento da area com estudos etnogréaficos;

- escolha entre diferentes posi¢fes ontologicas;

- atencdo nas praticas discursivas e materiais com uma abordagem foucaultiana;
— compreensdo da relacéo de estratégia e estrategistas;

- utilizacdo da coopeticdo como interacdo entre cooperacdo e competicao;

— ampliacéo da utilizacdo das metodologias capazes de dar conta da investigacdo
material e discursiva;

— compreensdo do processo de institucionalizacdo de praticas estratégicas em
organizaces hibridas;

— explicacdo para um melhor entendimento de como os profissionais identificam
e caracterizam as préaticas organizacionais e estratégicas;

— entendimento da influéncia e da formalizacdo na internalizacdo das praticas
dentro da empresa;

— utilizacdo empirica que supera a micro-miopia atual da Estratégia como Prética
Social;

— realizar estudos que venham a gerar teorias mais precisas e contextualmente
sensiveis sobre a promulgacdo e o impacto das praticas e os fatores criticos que
moldam a variacdo nos processos e resultados;

— utilizar como objeto de estudo instituicdes militares. (PASSOS, WOLLINGER,
SANTOS, MARINHO, 2020, p.21).

A impressdo que se forma a partir da agenda acima é a de que a nogéao de préatica nao
se realiza em seu potencial critico. Na citacdo de Schatzki (2006), vemos que ha elementos de
normatividade que se fazem presentes na ideia de préatica, ou seja, 0 questionamento que fica é
se 0s estudos de E-como-P estariam sendo influenciados por uma ideia recorrente na
administracdo, que distingue teoria e pratica como pertencentes a ambitos totalmente distintos
(o que seria incoerente com a perspectiva da practice turn) ou pela ideia de que a pratica seja
a repeticao constante de atividades e acdes. O proprio uso recorrente do discurso “Estratégia
como Pratica Social” realizado pelo campo implica em redundancia, visto que a pratica, por
esséncia (ontologia) € social.

Outra questdo a ser observada é a apropriacdo da teoria em funcdo do método, ou
seja, 0 entendimento de que os mesmos métodos possam servir a diferentes teorias nem
sempre se faz verdadeiro. Walter e Augusto (2012) analisaram as producdes cientificas de
anais de eventos e periddicos nacionais, e constataram que as técnicas de coleta de dados
ainda se constituia majoritariamente de questionarios e entrevistas', sendo a analise em sua
maior parte desenvolvida de forma inconsistente’ em relagio a teoria.

Foram buscados trabalhos de revisdo e de analise mais recentes que pudessem
informar se tal tendéncia permanece na atualidade. Nos trabalhos de Muller e Lago (2016),
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Greco et al (2019) e Passos et al (2020), os focos dos estudos se concentraram na
identificacdo das redes de cooperacao entre instituicdes e pesquisadores, numero de citacfes e
de publicacdes, palavras-chaves e dos sujeitos pesquisados. N&o foram encontradas revisoes
sistematicas com o foco de analise mais voltado para os métodos utilizados.

Nas buscas realizadas, despertaram interesse o trabalho de Zwick, Silva e Brito
(2014), que aproxima a E-como-P a teoria da acdo comunicativa de Habermas, e o trabalho de
Bento e Montenegro (2015) que articula a E-como-P com a visédo baseada em recursos.
Ambos os trabalhos revelam uma curiosidade do campo, respectivamente: a aproximacao de
uma abordagem teorica a trabalhos mais criticos e a trabalhos que estdo mais voltados ao
pensamento tradicional de estratégia. O que isso sinaliza sobre o campo da administracao?

A exemplo do trabalho de Jarzabkowski, Burke e Spee (2015), a construgdo e a
realizacdo da estratégia-em-acéo, ocorria através da acdo dos praticantes da estratégia, onde a
dimensdo ‘“macro/estrutura” se apresentava de forma embutida (embedded) na agdo dos
praticantes. Explorando os aspectos temporais do artigo citado, as negociacfes dos atores
organizacionais observados duravam, em média, 15 minutos; sendo o objeto de discussdo a
alocacdo de recursos na casa dos milhares, ou seja, uma acéo extremamente rapida, de tomada
de decisdo, de alto impacto, e que necessitava de alto grau de assertividade™.

Logo, é possivel questionar se os entendimentos construidos no campo da E-como-P
estariam refletindo determinada inadequacdo no uso de termos e nogdes tedricas e funcdo,
principalmente, da maneira como se compreende 0 método e sua utilizacdo. Perceber o que
acontece em momentos tdo “instantdneos”, como 0 acima mencionado, so é viavel por meio
de abordagens que representem de maneira adequada o conhecimento elusivo (TORALDO,
ISLAM, MANGIA, 2018), contidos na performatividade dos atores organizacionais, como é
sucitado na utilizacdo de videos na pesquisa organizacional (LEBARON, JARZABKOWSKI,
PRATT, FETZER. 2018).

Em outras palavras, ao contrario do que alguns dos trabalhos aqui reunidos incitam,
ndo ha necessariamente um problema em focalizar o nivel micro. E do trabalho do
investigador “esmiugar” a a¢do organizacional de forma que seja percebido como a agéncia-
estrutura se faz presente nos microprocessos (GHERARDI, 2006). E isto dificilmente serd
captado sem uma pré-disposicao estética do pesquisador (STRATI, 2007)" e sem uma via de
exploracdo metodoldgica que siga a l6gica qualitativa, ou seja, embasada no mesmo radical
quali-, com menos numerosidades, dando-se énfase no que qualifica a pesquisa e
empiricamente da base ao que esta sendo investigado.

Assim, visualiza-se que a Interview to the Double, ao menos em parte, possibilite que
novas pesquisas em E-como-P sejam desenvolvidas, de forma a agucar o olhar de
pesquisadores para a pratica e para ampliar a compreensdo do que é o fazer da estratégia.

4 PRATICAS E METODOS

Davide Nicolini é professor na unidade de pesquisa sobre Inovacdo, Conhecimento e
Redes organizacionais na Warwick Business School (The University of Warwick, Reino
Unido) e pesquisa sobre trabalho, organizagdes e praticas desde o inicio dos anos 2000. O
livro Practice Theory, Work and Organization: An Introduction (Oxford University Press:
2012) é uma de suas principais obras, que desenvolve o pensamento sobre a pratica passando
por aspectos histéricos do pensamento antigo, pelas nogfes de pratica em Giddens e
Bourdieu, raizes marxistas e na etnometodologia, desenvolvimentos a partir dos pensamentos
de Wittgenstein e de Heidegger, questdes relacionadas aos estudos foucaultianos e do
discurso, concluindo com elementos metodologicos.

No artigo sobre a Interview to the Double (ITTD), Nicolini (2009) coloca como
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ponto de partida a necessidade de que se desenvolvam metodologias capazes de sustentar a
mesma logica desenvolvida no ambito da teoria, uma vez que as teorizacGes da préatica
incitam que a articulacdo teoria-pratica seja um continuum. O que se quer dizer é que as
explorac¢des empiricas ndo devem ser prejudicadas pela utilizacdo de métodos que limitem ou
modifiquem a lente tedrica. [Por isso, as perspectivas da pratica, como também em Gherardi
(2006), tem um apreco por estudos etnograficos, pois permitem uma imersao do pesquisador
com percepgOes, sensacOes e experiéncias vividas em campo, que dao base para
entendimentos e discussdes que ndo apenas confirmem o que a teoria propde, mas que
também confrontam o que “escapa” da teoria].

A ITTD ¢é uma proposta de metodologia que pode ser utilizada com outras (assim se
recomenda sempre nos estudos da pratica), mas sem que seja Necessario estar em campo por
longos periodos de tempo, como na etnografia tradicional, e sem que se entre na arena de
questionarios fechados ou das entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas, que ja aparecem
como metodologia saturada em algumas areas da pesquisa qualitativa. A ITTD, de forma
breve, € uma entrevista em que o pesquisado deve imaginar que no dia seguinte um sésia (ou
dublé) o substituird no trabalho. Quem estad sendo pesquisado deve fornecer instrucdes e
detalhes de forma que o sosia (imaginario) ndo seja descoberto.

Essa técnica da ITTD fornece um tipo de relato sobre os pormenores da pratica que
vao além de discursos “prontos” que alguns atores ja tem “naturalizado” em virtude de suas
proprias funcdes. Como aponta Nicolini (2009), nesta técnica quem responde nao esta se
dirigindo a um terceiro sujeito (em que as orientacBes dadas podem ser mais genéricas), e
nem a teoria esta sendo colocada como estruturadora a priori das tematicas de andlise; é a
prépria pessoa que deve revisitar seu cotidiano para descrever as praticas que performa na
organizacao e em seu trabalho.

Entende-se que a ITTD seja uma perspectiva de muitas possibilidades para o estudo
da E-como-P, pois além da base conceitual apresentar-se em um panorama mais “dindmico”
do que acontece no cotidiano das organizacGes e no trabalho, permite também que seja
utilizada como técnica a mais dentro de estudos longitudinais, ou ainda, com a utilizacdo de
outras metodologias. Ainda, parece ser uma metodologia com alguma maleabilidade, tanto no
sentido de recursos a serem destinados para sua realizacdo, quanto mesmo o tempo de imersao
em campo. Pensando nos praticantes da estratégia, os middle managers, parece ser uma forma
de gerar mais um ponto de vista sobre o que compde a acdo (por exemplo, confrontar o
discurso da organizacdo vs. 0 que o pesquisador percebe na observacdao vs. como a propria
pessoa percebe sua acdo e desenvolve suas praticas).

No Brasil, ha estudos denominados como “Instrucéo ao Sésia” (cf. Freitas, 2018) que
compartilham o mesmo histérico de origem da metodologia, citado também por Nicolini
(2009). Entende-se que as perspectivas sejam distintas, contudo, ambas as linhas de
investigacdo tém como foco o trabalhador e a forma como desenvolvem seu trabalho, ficando
aqui a sugestdo de que tais leituras possam ampliar a compreensao sobre a ITTD.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta breve narrativa se encerra na certeza de que alguns pontos levantados talvez
necessitem de um olhar aprofundado, onde se sugere para estudos futuros que revisoes
sistematicas possam discutir aspectos relacionados a método. Ao longo do ensaio, foi
composto um panorama mais generalista do que tem sido abordado no campo de E-como-P.
Diversas perguntas emergem, pois voltam-se a questfes classicas da ciéncia e da
epistemologia, e sobre as formas mais adequadas de produzir conhecimento.

Ao trazer a ITTD como oportunidade para a E-como-P, entendemos que aspectos
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mais relacionados a normatividades possam ser explorados, algo que Nicolini (2009) também
sugere para a nocao de préatica a qual pesquisa. Algumas das aproximacdes teoricas citadas no
presente trabalho também sugerem a atencdo dos pesquisadores para elementos normativos e
de poder, o que faz compreender a oportunidade da ITTD para o campo.

Por fim, também temos observado que a ideia de open strategy incita novas formas
de ver e compreender a acdo dos praticantes da estratégia, como nos trabalhos de Hautz, Seidl
e Whittington (2017) e Birkinshaw (2017). Proximas discussdes talvez possam se debrucar
sobre a pesquisa de tais praticas, onde a ITTD pode continuar como oportunidade, dado que
tem como fundamento a relacdo sujeito e trabalho, ou seja, mais voltada ao fenébmeno e
menos estruturada a priori.

Fica o agradecimento a avaliacdo e aos integrantes da Mostra, ao qual se submete
este trabalho, pelos comentarios e pelo auxilio prestrado.
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'Chama atencéo o fato de terem sido utilizadas técnicas de observacio em diversos trabalhos, mas sem
que tenha sido descrito o objeto, contexto, momento de pesquisa ou qualquer dado sobre a situacdo da
observacao.

INos referimos & categoria denominada pelos autores como “Dado ausente”, na Tabela 6 (p.139) que
relata técnicas e softwares empregados para a analise de dados.

liSem esquecer elementos diretamente relacionados & subjetividade, estresse ocupacional e diversos
outros.

v De forma breve, a pré-disposigao em ativar os cinco sentidos, em estar pesquisando “com o corpo” e
se deixar afetar pelo ambiente, pelos odores, texturas, por exemplo, e como tais sensacdes podem ter relevancia
para a acao organizacional.
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