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Resumo

Ferramentas de estratégia sdo amplamente ensinadas nas escolas de negocios e usadas na
pratica gerencial. Contudo, a discussdo académica acerca da utilidade e do uso desses
instrumentos de estratetizagdo tende a carecer de um consciente lastreamento
teorico-conceitual, reduzindo-se, com frequéncia, a descrigdes empiricas exploratérias e a
recomendagdes pragmaticas, sujeitas a influéncia de modismos. Portanto, o objetivo deste
trabalho foi realizar uma exaustiva revisao da publicacdo académica internacional focada no
estudo das ferramentas de estratégia, desde os trabalhos cldssicos até as propostas atuais.
Essa ampla revisao historica levou a identificagdo de quatro temas de pesquisa principais: a
utilidade das ferramentas; o uso das ferramentas; a adaptacao das ferramentas ao seu uso; e
as "ferramentas-em-uso", analisadas sob a perspectiva da estratégia-como-pratica. A partir
desse rastreamento de toda a evolugdo da literatura académica especializada no assunto, uma
critica construtiva da visdo atualmente predominante na area foi apresentada, indicando
limitacdes das abordagens contemporaneas e apontando sugestdes de promissoras vias
futuras para novas pesquisas.
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Ferramentas de estratégia sao amplamente ensinadas nas escolas de negocios e usadas na pratica
gerencial. Contudo, a discussao académica acerca da utilidade e do uso desses instrumentos de
estratetizagao tende a carecer de um consciente lastreamento tedrico-conceitual, reduzindo-se,
com frequéncia, a descri¢des empiricas exploratorias e a recomendagdes pragmaticas, sujeitas
a influéncia de modismos. Portanto, o objetivo deste trabalho foi realizar uma exaustiva revisao
da publicacao académica internacional focada no estudo das ferramentas de estratégia, desde
os trabalhos classicos até as propostas atuais. Essa ampla revisao historica levou a identificagao
de quatro temas de pesquisa principais: a utilidade das ferramentas; o uso das ferramentas; a
adaptacao das ferramentas ao seu uso; e as “ferramentas-em-uso”, analisadas sob a perspectiva
da estratégia-como-pratica. A partir desse rastreamento de toda a evolugdo da literatura
académica especializada no assunto, uma critica construtiva da visao atualmente predominante
na area foi apresentada, indicando limitacdes das abordagens contemporaneas e apontando
sugestdes de promissoras vias futuras para novas pesquisas.
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filosofia da tecnologia.

1. Introducao

O campo de estratégia ¢ marcado por ferramentas de gestdo (WHITTINGTON, 2003;
JARZABKOWSKI; WILSON, 2006). As analises das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
(SWOT), das cinco forcas (5Fs) e das competéncias essenciais (CEs) sao exemplos de FEs
propostas na literatura dessa area e amplamente ensinadas nas escolas de negocios e de
administracao (JARZABKOWSKI et al., 2013; WRIGHT; PAROUTIS; BLETTNER, 2013; VUORINEN
et al., 2017). Além disso, consultorias globais desenvolveram e difundiram as suas proprias
FEs, como a matriz BCG do Boston Consulting Group e a ferramenta 7S da McKinsey.

Nesse contexto, desde 1993, a consultoria Bain & Company, Inc. atualiza, com frequéncia,
os resultados do seu survey mundial sobre o uso e a efetividade de cada uma das 25 principais
ferramentas de gestao do momento (RIGBY; BILODEAU, 2015). Esse levantamento ja conta, no
total, com mais de 13.000 executivos respondentes de diversas industrias de mais de 70 paises.
Ademais, nas ultimas duas décadas, varias pesquisas similares de escopo nacional e regional
tém sido realizadas por académicos (CLARK, 1997; CLARK; SCOTT, 1999; FrRosT, 2003; GUNN;
WIiLLIAMS, 2007; ALDEHAYYAT; ANCHOR, 2008; HANSEN, 2011; SENTURK, 2012;
JARZABKOWSKI et al., 2013; NEDELKO; POTOCAN; DABIC, 2015). Em geral, esses estudos
indicam niveis consideraveis de uso e de efetividade de FEs nas organizagdes, apesar de essa
utilizacdo e essa satisfacao variarem por ferramenta, tamanho da organizacao, industria e regiao
geografica, entre outros fatores (QEHAJA; KUTLLOVCI; PULA, 2017).

Contudo, a despeito desses importantes resultados de pesquisa, pode-se dizer que a
publicagdo sobre FEs permaneceu, por muito tempo, sem apresentar conceituagdo precisa,
teorizacao significativa ou critica radical e construtiva (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015). Até
recentemente, por exemplo, a definicio de FEs comumente adotada era a que foi proposta no
classico trabalho de Clark (1997, p. 417, traduzido): “numerosas técnicas, ferramentas,
métodos, modelos, frameworks, abordagens e metodologias que estao disponiveis para dar
suporte a tomada de decisao na gestao estratégica”. Como se pode perceber, essa defini¢ao esta
baseada em uma série de outros conceitos nao definidos e potencialmente distintos.
Consequentemente, o rotulo “ferramentas de estratégia” foi atribuido a uma diversidade
excessiva de objetos de estudo, dificultando a identificacdo de uma unidade consistente entre
eles (LISINSKI; SARUCKD, 2006; VUORINEN et al., 2017).

Além disso, historicamente, os trabalhos sobre FEs tiveram, em geral, um viés empirico-
descritivo, apresentando pouco esfor¢o de teorizagao explicativa ou de critica fundamental
(JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015). Durante os ultimos anos, por exemplo, uma rara excegao foi
o artigo de March (2006), que teorizou sobre FEs como tecnologias da racionalidade e criticou
0 seu uso em situacdes complexas, apontando para as tolices (foolishness) as quais essas
ferramentas poderiam levar nessas circunstancias. Contudo, pode-se dizer que, tanto na sua
teorizagao quanto na sua critica, March (2006) permaneceu confinado as restricdes de um ideal
racionalista (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015).

Esse cendrio de imprecisao conceitual e superficialidade teorica e critica no campo das FEs
tem comecado a mudar devido, principalmente, a trabalhos sobre essas ferramentas realizados
a partir da perspectiva da tradicdo da “estratégia-como-pratica”, EcP (JARZABKOWSKI, 2004;
WHITTINGTON, 2004; JARZABKOWSKI; WILSON, 2006; STENFORS, 2007; JARRATT; STILES,
2010; BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015; DAMERON; LE; LEBARON, 2015; GARREAU;
MouricoU; GRIMAND, 2015; JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015; PAROUTIS; FRANCO;
PAPADOPOULOS, 2015; ROPER; HODARI, 2015; WERLE; SEIDL, 2015). Nesses estudos, as FEs
nao sao abstraidas das suas relacdes concretas, mas, sim, contextualizadas como parte
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integrante das praticas sociomateriais dos agentes da estratetizagdo (strategizing). Revisar
criticamente essa evolucdo da producao académica internacional sobre ferramentas
estratégicas, desde o trabalho classico de Clark (1997) até esses recentes desenvolvimentos da
EcP é, portanto, o objetivo deste artigo, a fim de apontar caminhos para a continuidade do
desenvolvimento desse campo de investigacao.

2. Uma revisao historica

Ha mais de uma década, Whittington (2003) chamou a atengdao dos pesquisadores do
campo de estratégia para as ferramentas envolvidas na estratetizacao, enfatizando que elas
deveriam ser vistas como praticas de cria¢ao e improvisa¢ao que ganham significado por meio
do seu uso em contextos particulares. Um ano depois, o proprio Whittington (2004)
recomendou que essas ferramentas deveriam ser estudadas por meio da investigagao do seu
desenvolvimento e uso enquanto tecnologias de estratégia - i.e. de modo semelhante a maneira
como esses processos sao investigados para os artefatos tecnologicos em geral.

Com essa recomendacao em mente, revisamos, nesta secao, as principais publicagdes que
contribuem para a formacao de um referencial tedrico especificamente apropriado para o estudo
das FEs'. Em particular, classificamos os trabalhos de acordo com quatro énfases (relacionadas,
mas distintas) que identificamos nessa literatura: (a) discussdes em torno da utilidade dessas
ferramentas; (b) surveys sobre o seu uso; (c¢) publicagdes representantes de uma transicao do
foco nas ferramentas em si para os seus usos historicamente situados; e (d) trabalhos realizados
a partir da perspectiva da estratégia-como-pratica, na qual as FEs sdo concebidas como
ferramentas-em-uso.

a. A utilidade das ferramentas

Um primeiro grupo de publica¢des pode ser distinguido por se concentrar, distintivamente,
em discussOes sobre a utilidade das FEs. De acordo com Worren; Moore e Elliott (2002),
ferramentas sao construidas a partir de conhecimentos caracterizados por utilidade pratica.
Segundo esses autores, esses conhecimentos podem ser representados no modo proposicional,
no narrativo ou no visual - sendo que, na academia, predomina o primeiro e, entre os praticantes,
os dois ultimos. Conhecimento proposicional e explicito ¢ fundamental para validade cientifica,
mas certa ambiguidade pode contribuir para a validade pragmatica de um conhecimento.
Representacdes visuais, em especial, podem ser particularmente uteis na pratica organizacional
(WORREN; MOORE; ELLIOTT, 2002).

Especificamente para a area de estratégia, Jarzabkowski e Wilson (2006) argumentaram
nessa mesma direcao, defendendo que FEs s@o artefatos de conhecimento que, enquanto tais,
tornam o conhecimento estratégico acionavel (actionable) pelos estrategistas, como parte de
suas atividades cotidianas de estratetizacdo. De acordo com esses autores, esses artefatos,
vindos da teoria, chegam aos praticantes por meio do ensino em escolas de negocios, de textos
de estratégia, do uso por consultores e da dissemina¢ao pela midia. Para Jarzabkowski e Wilson
(2006), quanto mais perto uma ferramenta chega da pratica, mais ocorre uma dissociagao desse
artefato em relacao as suas origens teoricas, pois ele vai se tornando cada vez mais simplificado
e adaptado, sem manter o peso (tido por desnecessario) de identificacdo com as condigdes
contextuais que foram tomadas como premissas das respectivas teorias.

Contudo, frequentemente, conhecimentos produzidos por académicos da area de estratégia
nao percorrem adequadamente esse trajeto da teoria a pratica, ndo sendo considerados uteis por
estrategistas. Moisander e Stenfors (2009) defenderam que isso ocorre porque esses diferentes
atores relacionados as ferramentas fazem parte de culturas epistémicas distintas, o que distancia,
assim, o desenvolvimento das FEs dos seus contextos de uso. Essas autoras ilustraram esse
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argumento com um estudo de caso no qual foi observada uma lacuna entre a teoria e a pratica
da analise envoltoria de dados (data envelopment analysis, DEA). Essa ferramenta foi
desenvolvida a partir de premissas modernistas de solu¢@o racional de problemas por um unico
tomador de decisdao. Dessa forma, sua aplicabilidade ao contexto das organizacdes poOs-
burocraticas, como a do estudo em questao, tende a ser limitada.

Semelhantemente, a partir de um estudo etnografico de trés empresas da industria hoteleira
internacional, Roper e Hodari (2015) identificaram pelo menos quatro fatores que podem
restringir o uso de FEs. Primeiramente, os autores constataram que o uso dessas ferramentas
pode, ele mesmo, limitar o desenvolvimento de conhecimento baseado em experiéncia. Em
segundo lugar, essas ferramentas podem ser rejeitadas pela média geréncia por influéncia da
alta administragdo, sendo a rejeicao vista, institucionalmente, como um sinal de competéncia
gerencial. Em terceiro lugar, a falta de contextos de estratetizac@o episodica, como workshops,
pode limitar o uso das FEs. Por fim, particularidades da industria e de sua cultura empresarial
podem fazer com que certas ferramentas nao sejam consideradas uteis naquele contexto.

Contribuindo para sistematizar esse debate sobre a utilidade das FEs, Wright; Paroutis e
Blettner (2013) propuseram um framework conceitual baseado na légica interna do uso de 12
FEs, conforme articulada por gerentes antes que eles aplicassem efetivamente as ferramentas.
Essa proposta inclui tanto os fatores que foram vistos como facilitadores quanto os que foram
considerados dificultadores da realizacao de analises por meio das ferramentas de estratégia. A
articulac@o da logica foi extraida por meio de um rigoroso procedimento de preenchimento de
grids de repertorio por 46 gerentes, alunos de um curso de estratégia em uma escola de
negocios.

A fim de verificar empiricamente essa utilidade das FEs na pratica organizacional, varios
surveys foram realizados nos ultimos 25 anos, focados no levantamento do uso (e da
efetividade) dessas ferramentas em diversos contextos geograficos e setoriais.

b. O uso das ferramentas

O trabalho classico sobre FEs, frequentemente citado pelas publica¢des posteriores, € o
survey realizado por Clark (1997). Nesse estudo empirico exploratdrio, o autor apresentou uma
comparac¢ao da frequéncia de uso dessas ferramentas no Reino Unido e na Nova Zelandia, com
base nas respostas de 299 profissionais membros das respectivas sociedades nacionais da area
de estratégia. Para tanto, definiu FEs, de forma ampla, como “numerosas técnicas, ferramentas,
métodos, modelos, frameworks, abordagens e metodologias que estao disponiveis para dar
suporte a tomada de decisao na gestao estratégica” (CLARK, 1997) e investigou o uso dessas
ferramentas (conforme reportado pelos respondentes e sem nenhuma lista de FEs fornecida a
priori) em trés fases do processo estratégico: avaliagao da situag@o, analise estratégica e
implementacgao estratégica.

Em geral, como resultado, foi encontrada uma inesperada similaridade nos padrdes de uso
das FEs para essas varias tarefas estratégicas. Contudo, como era de se esperar, algumas
especificidades nacionais também foram relatadas.

Muitos trabalhos semelhantes seguiram-se a esse artigo seminal. O proprio Clark publicou,
pouco tempo depois (CLARK; ScOTT, 1999), um levantamento comparativo similar (i.e. de
idéntico escopo geografico e categorias de fases/tarefas estratégicas), mas, desta vez, realizado
junto a profissionais filiados a sociedades nacionais de pesquisa operacional e focado no uso de
ferramentas dessa area aplicaveis ao nivel estratégico. Mais tarde, Frost (2003) praticamente
replicou a abordagem metodologica de Clark (1997), aplicando-a para o estudo do uso de FEs
em 331 pequenas e médias empresas de montagem e manufatura de quatro paises australasios.
No entanto, em seu questionario, adotou e expandiu (em 25 itens) o glossario de FEs
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previamente fornecido por Hussey (1997), bem como as fases/tarefas estratégicas propostas por
Clark (1997), as quais foram ligeiramente reformuladas e detalhadas.

Em contraste com os resultados de Clark (1997), Frost (2003) encontrou uma frequéncia
de uso de FEs que, embora elevada, apresentou niveis muito inferiores em termos da amplitude
de ferramentas usadas, para qualquer das fases consideradas. O tamanho das organizagdes e o
fato de os respondentes nao serem necessariamente filiados a uma sociedade profissional da
area de estratégia - como eram os da pesquisa de Clark (1997) - foram apresentados como
possiveis explica¢des para essa diferenca.

A partir de entdo, varios trabalhos se seguiram com énfase em fatores explicativos dessas
variagOes no uso de FEs. Aldehayyat e Anchor (2008), por exemplo, conduziram um survey
com 83 altos executivos de empresas publicas da Jordania e também concluiram que o uso
dessas ferramentas esta mais correlacionado com o tamanho da empresa do que com a idade ou
a natureza do negocio. Semelhantemente, a partir de um estudo com 110 gestores da industria
hoteleira turca, Senturk (2012), além de identificar os niveis de uso (passado e presente) e de
efetividade de 13 ferramentas de estratégia, verificou variagdes significativas nas motivagoes
do emprego dessas ferramentas em fun¢ado da classificacao dos hotéis (em termos de quantidade
de estrelas).

Contudo, sem duvida, dentre esses surveys sobre o uso de FEs, o mais abrangente é o
realizado por Darrell Rigby. Esse socio da consultoria global Bain & Company, Inc. lidera,
desde 1993, uma ampla pesquisa sobre o uso e a efetividade das 25 principais FEs do momento
(R1GBY; BILODEAU, 2015). Ao longo desses anos, mais de 13.000 executivos - de mais de 70
paises e de diversas industrias - ja responderam ao questionario.

Desse trabalho de mais de duas décadas e escopo global, Rigby e Bilodeau (2015)
concluiram que a satisfacao dos executivos com FEs é moderadamente positiva, em geral -
apesar de essa efetividade e de as taxas de uso variarem bastante, principalmente por periodo,
regiao geografica e tamanho da organizacao. Além disso, os pesquisadores observaram que a
efetividade de uma FE tende a ser muito maior quando a aplicacao da ferramenta faz parte de
um esfor¢o organizacional importante mais amplo e quando as ferramentas sdo vistas como
meios de suporte a estratégias consistentes - e nao como fins em si mesmas. Por outro lado,
quando expectativas irrealistas sao alimentadas e quando os estrategistas alternam
aleatoriamente entre ferramentas ao longo do tempo, a efetividade tende a ser baixa.

De maneira complementar a essas caracterizacdes descritivas mais basicas, alguns surveys
mais restritos em termos amostrais introduziram, por outro lado, analises mais sofisticadas dos
dados. Gunn e Williams (2007), por exemplo, realizando um levantamento sobre o uso de 15
FEs por 149 CEOs (chief executive officers) britanicos de diversos setores, identificaram, a
partir de uma analise fatorial, quatro grupos de respondentes com comportamentos
consistentemente diferentes em termos de ferramentas mais usadas: (a) executivos treinados
academicamente; (b) executivos treinados profissionalmente ou de forma aplicada; (c)
executivos orientados para stakeholders; e (d) executivos orientados para competidores.

Acerca desses fatores relativos ao treinamento executivo, Jarzabkowski et al. (2013)
identificaram, além de demarcadores demograficos, quatro caracteristicas educacionais que
direcionam a adogao futura de FEs: (a) nivel de educacao formal; (b) frequéncia de treinamento
gerencial; (c) especificidade da educagdo em gestao estratégica; e (d) tempo decorrido desde o
fim da educacao formal. Especificamente, esses autores constataram que caracteristicas como
qualificagao em nivel de pos-graduagao e exposi¢ao frequente a treinamento gerencial sao
fatores especialmente preditivos da variagdo no uso de ferramentas. O estudo baseou-se nas
respostas de 1.407 alunos de 12 escolas de negocios (constantemente presentes no ranking das
30 principais do Reino Unido) e em uma lista de 20 ferramentas ensinadas por mais de 40%
dos professores desse mesmo grupo principal de escolas britanicas.
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Semelhantemente, Hansen (2011), a partir de uma modelagem /ogit dos dados de uso de
11 FEs por 81 escolas publicas dinamarquesas, também buscaram um modelo preditivo do uso
tanto de ferramentas orientadas para competicdo quanto de ferramentas orientadas para
eficiéncia. Para tanto, basearam-se no tamanho da escola, em suas condi¢des econdmicas, na
sua postura estratégica, na orientagdo educacional e no nivel de formacao gerencial de seu
diretor, e na prévia aplicagdo de ferramentas na organizacao. Ja Nedelko; Potocan e Dabic
(2015) utilizaram modelagem de equagdes estruturais para analisar as respostas provenientes
de 340 organizagdes da Eslovénia e da Croacia, a fim de tentar predizer a satisfacdo com o uso
de uma FE e o desejo tanto de conhecer uma ferramenta quanto de aplicéa-la no futuro.

Qehaja; Kutllovei e Pula (2017) forneceram uma recente e sintética comparagao entre esses
e outros dos principais estudos empiricos realizados por meio de surveys na area de FEs. Para
cada um dos 27 estudos revisados, os autores tabularam: o escopo geografico; os setores
industriais; os tamanhos das organizac¢des; o tamanho da amostra; e os resultados, em termos
das ferramentas apontadas como as mais usadas. Além disso, distinguiram entre surveys
realizados em paises desenvolvidos, em paises em desenvolvimento, em paises em transi¢ao e
globais.

De forma complementar, Vuorinen et al. (2017) apresentaram uma classificacao de FEs
que consolidou glossarios anteriores - como o de Frost (2003). Seguindo propostas precedentes,
os autores classificaram as ferramentas em termos dos conteudos e dos processos enfocados no
seu uso. Nesse contexto, na fase de arquitetura de estratégia, foram incluidos os subprocessos
de analise e de formulacao estratégica; na fase de acdo, a traducdo da estratégia para as
operagdes, bem como as atividades organizativas; e na fase de adaptacao, o monitoramento e a
aprendizagem. Além disso, para cada uma das 88 FEs revisadas no estudo, os autores
identificaram o proposito, a contribuicao teorica e o resultado esperado da ferramenta. Essa é,
portanto, a classificacao de ferramentas de estratégia mais recente e abrangente encontrada na
literatura.

No entanto, nessa revisao feita por Vuorinen et a/. (2017), uma importante categorizagao
nao foi incluida. Trata-se do trabalho de Lisinski e §aruckij (2006), no qual os autores,
utilizando uma analise hierarquica de agrupamentos para classificarem 28 FEs, obtiveram
quatro grupos internamente homogéneos e externamente heterogéneos, os quais foram descritos
da seguinte forma: (a) ferramentas indutivas baseadas em informacdes gerais; (b) ferramentas
indutivas baseadas em informagoes especializadas; (c) ferramentas indutivas baseadas em
informagdes especializadas e em alto nivel de qualificagdo dos sujeitos que aplicam a
ferramenta; e (d) ferramentas integradas (i.e. indutivo-dedutivas) baseadas em informacdes
especializadas e em alto nivel de qualificacdo dos sujeitos que aplicam a ferramenta. Porém,
mais significativo do que esses grupos obtidos € o fato de que, para realizarem essa analise, os
autores se basearam, nao apenas em dois, mas em 11 critérios de categorizac¢ao de FEs.

Como ocorre tradicionalmente, os autores incluiram, entre esses critérios, tanto o processo
estratégico apoiado pela aplicacdo da ferramenta como o contetdo nela enfatizado (LISINSKI;
SARUCKD, 2006). Contudo, para além desses dois critérios tradicionais, Lisinski e Saruckij
(2006) também propuseram outros nove aspectos ferramentais como sendo relevantes para a
classificacao de FEs: nivel de objetividade do resultado; tipo de abordagem ao problema; nivel
de esquematizacao; nivel de dificuldade de quantificacao dos dados usados; tipo de informacao
usada; nivel requerido de preparagao organizacional; forma organizacional de aplicagao; tipo
de sujeito responsavel pela aplicagao; e nivel de qualificacao do sujeito que aplica.

Assim, apesar de esses critérios terem sido avaliados subjetivamente (i.e. pelos proprios
autores com base somente na literatura), esse trabalho de Lisinski e Saruckij (2006)
complementa a revisao feita por Vuorinen et al. (2017), enriquecendo o conjunto de aspectos
que podem ser considerados nesse tipo de avaliagao.
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¢. Das ferramentas para os usos

Todos esses surveys sobre o uso de FEs enfocaram a identificacao das ferramentas mais
usadas em determinados contextos e dos fatores explicativos das variagdes nesses niveis de
utilizag¢ao. Contudo, mesmo nos estudos desse tipo em que se reconheceu que essa identificagao
deve ser feita considerando-se o ambito das praticas de uso dessas ferramentas (GUNN;
WIiLLIAMS, 2007; HANSEN, 2011), nada foi dito sobre esses processos de aplicacao das FEs.
Pelo contrario: o foco dessas pesquisas de grandes amostras permaneceu no “o que”, e nunca
no “como”; isto €, nas ferramentas enquanto entidades abstratas racionalmente categorizadas,
€ nao no seu uso enquanto processos historicamente situados.

Contudo, antes mesmo de essa tradi¢do de surveys sobre FEs comecar, Langley (1989) ja
havia destacado esse aspecto historico do uso dessas ferramentas. A partir de casos de
realizacdo de analises formais para estudos estratégicos em trés organizagdes, essa autora
identificou quatro grupos principais de propositos mantidos na aplicacao de FEs: (a) propositos
informacionais; (b) propositos comunicacionais; (c) propositos de dire¢dao e controle; e (d)
propositos simbolicos. Assim, reconheceu que, ndo apenas racionalidade analitica, mas,
também, interagdes sociais e relagdes politicas estao diretamente envolvidas no uso dessas
ferramentas. Além disso, também constatou que esses propodsitos eram moldados pelo tipo de
configuracao da estrutura organizacional em questdo, em termos dos padrdes de interagao entre
o nivel gerencial, o staff e a linha de operacao durante o uso da analise formal (e.g. se de cima
para baixo, se debaixo para cima, se iniciada pelo szaff etc). Nesse sentido, a autora forneceu
um primeiro quadro realista da pratica de aplicacdao dessas ferramentas ao longo do tempo em
contextos organizacionais especificos.

No entanto, aparentemente, essa perspectiva processual do uso de FEs s6 veio a ser
efetivamente retomada uma década depois desse trabalho pioneiro de Langley (1989), pelo
artigo de Chesley e Wenger (1999). Nele, os autores ilustraram, por meio de um estudo de caso
longitudinal em uma agéncia publica estadunidense que adotou a ferramenta Balanced
Scorecard (BSC), a necessidade de adaptacdo das FEs para encaixe dessas ferramentas na
pratica das organizacdes. Com base nas evidéncias obtidas, propuseram que uma FE e a
organizacao em que ela esta sendo usada devem coevoluir a fim de absorverem a variedade de
transformagdes mutuas requeridas ao longo do tempo pelos processos de formulacdo e
implementagao estratégica.

Alguns anos depois, discutindo essa necessidade de adaptacdao entre ferramentas e
contextos organizacionais, a propria Langley publicou, junto com dois colegas (LOZEAU;
LANGLEY; DENIS, 2002), um artigo em que exploraram as consequéncias do desencaixe entre
as teorias subjacentes as ferramentas de planejamento estratégico e gestao da qualidade, de um
lado, e os valores e estruturas de poder pluralisticos de hospitais publicos, de outro. A partir de
quatro estudos de caso em profundidade e entrevistas em 45 hospitais publicos, os autores
identificaram quatro cenarios de adaptacao e examinaram empiricamente a prevaléncia de cada
um. Como conclusdo, apontaram que, quando € grande a lacuna de compatibilidade entre as
teorias e as organizacdes em que as ferramentas sdo aplicadas, ha uma maior probabilidade de
que a ferramenta sera corrompida - no sentido de ser absorvida e integrada pela dinamica
organizacional, sem transforma-la apropriadamente. Essa corrup¢do pode ser vista como uma
falha de gestao (e da propria técnica), ou como uma forma de reconstrucao social da ferramenta
pelos agentes locais interessados na manutengao do status quo, para reafirmagao da dinamica
vigente.

Em uma tentativa similar de categorizar tipos de processos de aplicacao de FEs, Knott
(2006) propos sete critérios de classificagao, organizados em torno de quatro elementos basicos
do uso dessas ferramentas. Com base nesses critérios, Knott (2006) derivou, conceitualmente,
cinco modos genéricos de aplicacao de FEs: analitico, dinamico, metaforico, de facilitacao e
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intervencionista. De acordo com o autor, o0 modo de aplicagao mais indicado seria aquele que
fosse mais adaptado as necessidades especificas colocadas pelo enfrentamento do problema
estratégico em questao.

Mais tarde, o proprio Knott (2008), a partir de 10 entrevistas com gerentes gerais, diretores
e CEOs de organizagoes de diferentes setores e tamanhos, defendeu a visao de que a pratica da
aplica¢do de FEs envolve, por vezes, o uso de apenas partes de uma dada ferramenta, bem como
de combinacdes imprevistas de diferentes ferramentas - sempre visando atender as necessidades
especificas de uma situacao estratégica particular. Nesse sentido, segundo o autor, as FEs sdo
frequentemente usadas apenas como uma fonte de inspiragao, sem adesao estrita aos métodos
de aplicacao. Isto €: nos dados que coletou, Knott (2008) observou que a consecugao de
propositos gerenciais diversos, enquanto fins, sempre teve prioridade sobre as ferramentas -
vistas como meios adaptaveis, e ndao como solucdes fixas.

Ilustrando essa énfase adaptativa, Williams e Lewis (2008), a partir do estudo de sete
projetos de consultoria, argumentaram a favor do uso da analise da cadeia de valor e da analise
de stakeholders no setor publico. Os autores reiteraram a necessidade de compatibilizacao
dessas FEs com esse contexto, particularmente pela combinacao de ambas as ferramentas para
a obtencao de uma simbiose analitica mutua. Afinal, o ambiente publico requer a consideragao
das diversas partes interessadas, e nao somente dos atores industriais da cadeia de valor
(WILLIAMS; LEWIS, 2008).

Um exemplo semelhante foi dado por Cheng e Havenvid (2017), os quais apontaram que
o proprio uso das FEs, em alguns casos, tem por proposito influenciar essa rede de atores do
ambiente da organizacdo. Adotando a perspectiva de rede industrial (industrial network
perspective), os autores estudaram trés casos e examinaram como as ferramentas foram
utilizadas para sistematicamente criar beneficios e afetar as trajetorias de desenvolvimento em
relacionamentos de negocios - i.e. para networking. Nesse sentido, também foi enfatizada a
necessidade de adaptar ferramentas de estratégia para que elas efetivamente contribuam para
essa influéncia nas redes organizacionais.

Apesar de ndo ser tdo recente quanto esses exemplos empiricos, pode-se dizer que o
trabalho mais sofisticado, do ponto de vista tedrico-conceitual, no ambito dessa tradicao
processual de adaptagao entre ferramenta e organizagao, ainda € o artigo de March (2006) - o
qual também se tornou um classico na area de FEs. Nessa publicacao, o autor tratou essas
ferramentas como tecnologias da racionalidade baseada em modelos (TRBMs), as quais,
segundo ele, substituiram as tecnologias das culturas antigas, que se fundamentavam na pratica
tradicional ou na comunica¢ao com estrelas ou deuses. Nesse novo cendrio moderno, essas
TRBMs passaram a ser desenvolvidas, usadas e adaptadas nas organiza¢des como uma forma
de busca por inteligéncia (racional) na tomada de decisdes, demonstrando consideravel
efetividade. Contudo, March (2006) alertou para o prognostico de que, com a entrada do
Ocidente em um novo contexto marcado por complexidade, incerteza e dinamismo, essas
ferramentas, ndo sO nao seriam tao uteis, como poderiam levar os tomadores de decisao a
cometerem grandes tolices pela confianca cega nessas tecnologias - entdo, ultrapassadas. No
entanto, o autor hipotetizou algumas possibilidades de sobrevivéncia das FEs mesmo nesse
cenario adverso: por uma completa adaptacao dessas ferramentas as novas circunstancias; ou
pela insisténcia heroica dos tolos que nao as adaptardo de maneira alguma, ensurdecendo-se,
talvez sabiamente, para qualquer feedback transitorio advindo do seu uso inadequado.

Portanto, como se pode perceber, apesar de sua critica importante a aplica¢do
descontextualizada das FEs, o artigo de March (2006) - e, de fato, toda a “tradi¢ao da
adaptacao”, como aqui chamada - fundamenta-se na premissa de que, em principio, deve ser
buscado um encaixe adequado entre as caracteristicas da ferramenta e as caracteristicas do
contexto organizacional em questdo. Nesse sentido, apesar de criticar o apego cego ao
racionalismo moderno no uso das TRBMs, pode-se dizer que esses trabalhos mantiveram, em
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sua propria abordagem, uma perspectiva racionalista. Afinal, do ponto de vista normativo,
continuam a idealizar, explicita ou implicitamente, a selecao e implementacao racional da
ferramenta otima para um determinado tipo de problema, com base nas caracteristicas
(abstratas) de ambos e em uma logica (inequivoca) de correlagao entre elas. Isto é: ao mudar o
foco das ferramentas enquanto entidades para os seus usos enquanto processos, essa tradi¢cao
acabou por tratar os proprios processos como entidades - cujos conteudos e formas devem
moldar os conteudos e formas das ferramentas. O aspecto historicamente situado dessas
aplicacdes das FEs, entretanto, permaneceu negligenciado.

Identificando essa limitacao na tradi¢ao da adaptagao, varios trabalhos da area comecaram
a adotar a abordagem da estratégia-como-pratica - e.g. Jarzabkowski (2004); Whittington
(2004) -, passando a encarar o fenomeno das FEs como radicalmente ndo-entitativo. Ou seja:
sem reificar a existéncia dessas ferramentas - ou mesmo de suas caracteristicas - fora do
contexto das praticas historicas.

d. As ferramentas-em-uso

Na tradi¢@o da EcP, FEs tendem a ser vistas como “ferramentas-em-uso” (JARZABKOWSKI;
KAPLAN, 2015) - isto €, ferramentas que nao podem ser abstraidas de maneira racionalista das
praticas sociomateriais que as contextualizam. Portanto, nessa perspectiva, o estudo das FEs
consiste na investigagcdo das interagdes entre o social e o material nos processos de selegao,
aplicagao e obtencao de resultados dessas ferramentas. Especificamente, em geral, foca-se na
relagdo entre as (im)possibilidades estruturais (affordances) disponibilizadas pelos aspectos
materiais das ferramentas e as diversas intencdes subjacentes as agdes e aos discursos dos
agentes sociais envolvidos.

Jarratt e Stiles (2010), por exemplo, identificaram, entre executivos seniores britanicos,
trés tipos de praticas mediadas por FEs - e relacionaram cada um desses tipos com a perspectiva
do lider sobre estratégia competitiva e com a sua visao do contexto de operagdo da organizagao.
Os trés tipos 1dentificados foram os seguintes: (a) rotinizacao da mediacao das ferramentas na
estratetizacdo, pela institucionalizacdo desta nas estruturas organizacionais coletivas; (b)
pratica reflexiva, configurada como uma completa interacao entre a mediagao de ferramentas,
o estrategista, a estratetizagao e as estruturas; e (c) imposi¢ao da pratica a praxis pelo praticante.
Este ultimo tipo prevaleceu em contextos vistos pelos estrategistas como estaveis e de
estratégias competitivas entendidas como mudangas incrementais. Ja a pratica rotinizada foi
observada em ambientes de alta previsibilidade e de foco estratégico no alinhamento com
stakeholders. Por fim, o tipo reflexivo predominou em contextos percebidos como complexos
e dinamicos, e sob perspectivas da estratégia competitiva como experiéncia vivenciada e
desafio ao modelo dominante. O artigo de Jarratt e Stiles (2010) ilustra, portanto, uma tentativa
de relacionar a mediacao material das FEs com a agéncia dos atores, no contexto de estruturas
organizacionais e de interpretacdes pessoais do ambiente e da estratégia.

Nos ultimos anos, o enfoque dos trabalhos sobre FEs feitos a partir dessa tradicao da EcP
tem recaido sobre a materialidade dessas ferramentas no contexto das praticas sociomateriais.
Essa tendéncia atual pode ser identificada como parte do movimento conhecido como “virada
material” - ou “pos-social” - em estratégia (DAMERON; LE; LEBARON, 2015). Nesse ambito,
tem-se destacado que, embora nao-humanos, objetos também sao actants, pois materializam
instituigcdes cultural-cognitivas, normativas e regulativas que condicionam a estratetizagao.

Spee e Jarzabkowski (2009), por exemplo, conceituaram FEs como “objetos de fronteira”
(boundary objects), os quais serviriam como pontes - linguisticas, comunicacionais e politicas
- entre os territorios demarcados por diferentes grupos sociais nas organizagdes. De fato, essa
concepcao e suas implicacdes em termos desses multiplos propositos supra analiticos mantidos
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no uso concreto das ferramentas de estratégia ja tinham sido sinalizadas por Stenfors; Tanner e
Haapalinna (2004) no seu amplo estudo empirico, junto a mais de 250 executivos.

Semelhantemente, Belmondo e Sargis-Roussel (2015) também destacaram a
funcionalidade dos aspectos materiais das FEs nessa negociacao de linguagem, significado (i.e.
comunicacional) e intengdes (i.e. politicas) ao longo da estratetizacdo. Com base nessa
perspectiva, as autoras desenvolveram uma teoria sobre o processo por meio do qual o uso de
FEs para transformar “objetos de estratégia” - tais como esbogos de planos, relatorios etc. -
pode levar a obtencdo de uma infraestrutura conceitual compartilhada pelos estrategistas.

De maneira similar, Werle e Seidl (2015), com base em um detalhado estudo de caso,
apresentaram um framework conceitual do processo por meio do qual o entendimento de um
topico estratégico evolui a partir da interacdo entre os objetos (tratados como ferramentas
visuais) gerados durante a estratetizagdao. De acordo com esse modelo, o entendimento de um
topico muda quando, durante as atividades de exploracao do assunto, constata-se um problema
fundamental na tentativa de interpretar uma visualizagdo secundaria no contexto da
visualizacao primaria estabelecida, mas a secundéaria permanece importante para os atores.
Nesse caso, a propria visualizagdo primaria - que estruturava as atividades e guiava a producado
das visualizagdes secundarias - tera que ser desenvolvida novamente, alterando o topico
estratégico correspondente. Nas demais situacdes, bastara uma revisao da visualizag¢ao primaria
ou da secundaria, sem mudanca do topico.

De fato, alguns trabalhos inseridos na tradi¢ao da EcP tém focado nessa dimensdo visual
(MEYER et al., 2013) da estratetizacdo mediada por FEs. Paroutis; Franco e Papadopoulos
(2015), por exemplo, utilizaram filmagens de um workshop para investigar os tipos de intera¢ao
visual entre estrategistas e ferramentas, durante processos de producdo de conhecimento
estratégico. Primeiramente, os autores distinguiram entre as interacdes iniciadas por atores (i.e.
entre atores ou do ator para a ferramenta) e aquelas disparadas pela propria ferramenta (i.e. da
ferramenta para os atores ou centrada na ferramenta). A partir desses tipos basicos de interagao,
eles reconheceram trés padrdes de producdo de conhecimento estratégico: mudanga (i.e. de
mentalidade, a partir da exploracdo aberta de posicionamentos contrastantes dos atores);
inércia, pela exploragdo de apenas um dos posicionamentos; e montagem, pelo
desenvolvimento coletivo de novos posicionamentos. Em seguida, os autores identificaram
quatro possibilidades disponibilizadas pelas ferramentas (affordances): tangibilidade,
associabilidade, editabilidade e rastreabilidade. Por fim, para cada uma dessas possibilidades,
Paroutis; Franco e Papadopoulos (2015) explicitaram o papel especifico por ela desempenhado
em cada um dos trés padrdoes de processo de producao de conhecimento inicialmente
identificados.

De modo semelhante, Garreau; Mouricou e Grimand (2015), a partir de trés estudos de
caso aprofundados, distinguiram quatro tipos basicos de praticas de sensemaking/giving
estratégico que envolvem o uso de representagdes visuais ferramentais: geracao de contetdo;
geracao de processo; enraizamento de contetdo; e enraizamento de processo. Nessa tipologia,
a geracdo de conteudo inclui praticas de diagnostico, previsao, brainstorming, modelagem
visual e negociacdo. O enraizamento de conteudo, por sua vez, envolve praticas de
recapitulagdo estratégica, instigagao, priorizagao, enquadramento factual e enquadramento
abstrato. O enraizamento de processo: praticas de apresentacao de atores, recapitulacdao
organizacional, comissionamento, regulagao e transferéncia. Por fim, a geracao de processo
engloba praticas de pensamento reflexivo, particionamento do trabalho e antecipagao de reagao
de stakeholders.

Além de apresentarem essa categorizacao fundamentada em dados (grounded theory), os
autores argumentaram que a flexibilidade entre as quatro praticas principais pode facilitar o
sensemaking/giving por possibilitar aos participantes alternar entre esses modos de atuagao,
focando em diferentes questdes estratégicas em momentos distintos. Por outro lado, também
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destacaram a possibilidade de o enfoque em algumas dessas praticas desviar a atencao dos
aspectos realmente importantes da estratetiza¢ao, gerando “pontos cegos”. Construindo sobre
essas observagdes, os autores propuseram que essa contribuicao e essa limitagdo do uso de
representacdes visuais se retroalimentam dinamicamente ao longo da estratetizagao.

Com essa mesma énfase em contribuicdes e limitagdes da utilizagao da visualizagao,
Eppler e Platts (2009) identificaram, na literatura, diferentes tipos de métodos visuais cujo uso
pode ser benéfico para lidar com os principais desafios cognitivos, sociais e emocionais da
estratetizagao, contribuindo para a consolidacdo dos contetidos mais importantes de cada fase
do processo. Os autores exemplificaram esse framework com um estudo comparativo de cinco
casos. Como conclusao, destacaram que a obtencao dos beneficios da visualiza¢ao depende da
ado¢@o de determinadas (boas) praticas e da disponibilidade de facilitacao apropriada para
superar os desafios enfrentados na utilizacdo das representagdes visuais na estratetizacao.

Jarzabkowski e Kaplan (2015), por exemplo, responderam ao artigo de March (2006),
apresentando uma critica as suas abstragdes racionalistas e, assim, teorizando sobre FEs como
ferramentas-em-uso - i.e. usadas na pratica, ndo somente como instrumentos de racionalidade,
mas, também, de comunicagao, persuasao e negociagao, dentre outros. Nesse sentido, as autoras
propuseram um framework teorico para a investigacao da selecao, da aplicagao e da obtencao
de resultados das FEs como trés processos basicos levados adiante pela agéncia dos atores - a
qual, por sua vez, seria tanto habilitada quanto constrangida pelas (im)possibilidades estruturais
(affordances) disponibilizadas pelas ferramentas. Nessa mesma linha, Dameron; Lé e LeBaron
(2015) criticaram a reiterada negligéncia a esses aspectos materiais das FEs - as quais, enquanto
actants nao-humanos, também imprimiriam nos processos historicos, por meio da sua
materialidade, uma atuacao em determinada direcdo.

Belmondo e Sargis-Roussel (2015), nesse contexto, construiram uma teoria sobre como as
FEs servem para negociar linguagem, significado e inten¢@o, na transformacao sociomaterial
de objetos de estratégia ao longo do tempo. Esse trabalho exemplifica a tendéncia atual na
comunidade da EcP de conceituar FEs como um tipo de instrumento - i.e. que apresenta tanto
certa materialidade quanto potencialidade de uso para finalidades diversas. Alguns autores
enfatizam a caracteristica fronteirica dessas ferramentas, pelo fato de estas servirem como
estruturas linguistico-simbolicas compartilhdveis pelos diferentes territorios socioculturais
representados pelos atores envolvidos na pratica coletiva da estratetizacdo (SPEE;
JARZABKOWSKI, 2009). Outros pesquisadores realgam a funcdo epistémica desses objetos,
destacando o seu funcionamento como forma de materializagao de novos conhecimentos no
processo de estratégia (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015; WERLE; SEIDL, 2015). Contudo,
independentemente do enfoque na estrutura ou no conteudo das FEs, os trabalhos recentes da
area tendem a defini-las como instrumentos (ou objetos técnicos) usados no contexto das
praticas e relagdes sociomateriais de estratetizacdo (JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON,
2004; BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015).

3. Uma critica

Apesar de essa conceituacao representar um grande avanco em relagao as defini¢cdes que
predominavam anteriormente, algumas limitacdes ainda podem ser apontadas na abordagem
atual. N@o ha clareza, por exemplo, sobre como o tipo de materialidade das FEs difere da (e se
assemelha com a) de outros objetos. Também nao sao explicitos os indicadores, antecedentes e
consequentes do nivel de materialidade de uma FE. Além disso, nao foi apresentada, até o
momento, nenhuma tentativa de estabelecer uma relac@o entre as diversas finalidades possiveis
das FEs. Semelhantemente, na literatura da area, ainda nao foi fornecida nenhuma ontologia
integral, que permita relacionar essas fungdes que qualificam as FEs com as variadas estruturas
materiais e operagdes assumidas por esses objetos técnicos. Consequentemente, nao se tem uma
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visao clara da diversidade dos tipos de conhecimento envolvidos no desenvolvimento e no uso
dessas ferramentas - e de como eles sao gerados, aplicados e integrados nessas praticas. Assim,
como era de se esperar, as lacunas conceituais acabam por restringir as possibilidades de
teorizacao sobre as FEs.

Contudo, ndo é somente no ambito tedrico-conceitual que limitagdes ainda sao observadas.
Elas também podem ser notadas na propria critica atual ao pensamento sobre FEs. Afinal,
apesar de ter atacado o ideal racionalista, a nova abordagem parece ter apenas deslocado o foco
dessa tendéncia (i.e. a absolutizacao reducionista), alterando-o da episteme para a techné; da
logica analitica para o poder formativo. Assim, se a critica é a de que o conhecimento racional
sobre FEs era abstraido da historia da qual essas ferramentas sao parte, pode-se dizer que, agora,
a historia foi (racionalmente!) abstraida de sua relagdo concreta com a razao, reduzindo-se
racionalidade a performatividade, em uma forma de historicismo (e.g. CABANTOUS; GOND,
2011). Portanto, como se pode notar, em ambos 0s casos, uma abstragao foi imposta a realidade
- apesar de esse procedimento ainda nao ter sido claramente reconhecido em sua versao atual.
Além disso, o espirito tecnicista que marca a teorizacao sobre FEs permaneceu inquestionado
nesse deslocamento de foco, apenas passando da sua forma entitativa inicial (i.e. centrado na
ferramenta como entidade) para a sua forma processual mais recente (i.e. historicista).

De fato, o tecnicismo ainda permeia, ndao somente o pensamento tedrico, mas, também,
toda a cultura de estratégia - que continua, em suas diversas expressdes, a enfatizar o poder
formativo da acdo humana. No passado, esse tecnicismo se manifestou com um viés
predominantemente deontologico, visando regular os processos de estratetizacao pela
prescricao de principios de acdo tidos por universalmente validos. Essa tendéncia levou, por
exemplo, a pratica de avaliar casos concretos de aplicagdo de FEs como corretos ou incorretos
em relacao a regras abstratas previamente estabelecidas. No presente, o viés passou ao polo
consequencialista, o qual enfatiza a tarefa de conformacgdo do contexto estrutural da acao a
possibilidade de expressao i1diossincratica plena por parte dos estrategistas. Nesse caso, tenta-
se naturalizar a agéncia humana situacional para além do dominio de juizos de valor externos.

Como Maclntyre (2007) denunciou, nenhuma dessas alternativas éticas € culturalmente
satisfatoria, pois degeneram em um gerencialismo instrumentalista ou em uma terapéutica
individualista do self (e.g. COSTEA; CRUMP; AMIRIDIS, 2008). Novos frameworks normativos
devem ser projetados para que a cultura ndo continue a sofrer essa tecnicizac¢ao, que a obceca
com a eficacia e a eficiéncia de meios e processos, cegando-a cada vez mais para a importancia
da discussao de finalidades e de bens comunitarios (SCHUURMAN, 2009). Porém, a aplicagao
desse olhar critico-construtivo amplo sobre o fenomeno especifico do desenvolvimento e do
uso de FEs ¢ praticamente inexistente na literatura de estratégia.

Portanto, o discurso sobre FEs, apesar de permear tanto o ensino quanto a pratica da
administracao, ainda carece de rigor conceitual, amplitude tedrica, profundidade critica e
proficuidade direcional. Por outro lado, o campo de filosofia da tecnologia (FdT) tem sido
estabelecido nas ultimas décadas precisamente em torno dos objetivos de analisar, criticar e
direcionar apropriadamente a tecnologia na sociedade. Assim, por lidar especificamente com
esse fenomeno tecnologico, socialmente enraizado (embedded), esse ramo da filosofia tem,
potencialmente, muito a contribuir para a analise rigorosa, a critica cultural e o direcionamento
ético de objetos técnicos em seus contextos sociais - como € o caso das FEs no ambito das
organiza¢des. Contudo, em geral, o campo de estratégia tem permanecido alheio a esses
desenvolvimentos filosoficos e as suas possiveis contribui¢des para a administragao.

Uma notavel exce¢ao ¢é o artigo de Jardat (2017), que aplicou a filosofia da tecnologia de
Gilbert Simondon para estudar os aspectos material-funcionais das matrizes de estratégia
desenvolvidas na Fran¢a no periodo pos-guerra anterior a entrada das FEs das grandes
consultorias anglo-saxas no pais. A precisao conceitual desse trabalho e o seu nivel de
elucidagao teodrica dos processos envolvidos no desenvolvimento material de FEs sao
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distintivos em rela¢ao as demais publica¢des levantadas neste projeto. Contudo, o autor nao
estabeleceu essa conexdo entre a sua contribuicdo e o mainstream da pesquisa sobre FEs,
restringindo seu didlogo, basicamente, a referéncias francesas. Além disso, o artigo se limitou
ao uso da filosofia de Simondon, sem nem mesmo mencionar nenhuma das outras diversas
abordagens filosoficas a tecnologia. Por fim, como o proprio autor reconheceu na ultima frase
de sua conclusdo, “uma perspectiva critica sobre tecnologias sociais de gestao ainda precisa ser
desenvolvida” (JARDAT, 2017, p. 13, traduzido). De fato, o artigo se restringiu somente a
aplicacao da funcao analitica da filosofia, sem desenvolver suas fungdes critico-direcionais.

Portanto, falta, ainda, no ambito do estudo de FEs, um projeto de pesquisa amplo, que
explore, de forma mais abrangente, possiveis contribui¢des - e limitagdes - do promissor campo
de filosofia da tecnologia para a fertiliza¢ao do, até entdo, tecnicista campo de estratégia.

4. Consideracoes finais

Como se pode concluir desta breve revisao, a perspectiva da EcP tem sido muito fértil no
enriquecimento da interpretacao do fenomeno das FEs. Especificamente, ela tem contribuido
para a melhor compreensao do lugar da materialidade dessas ferramentas no contexto das
praticas sociais dos estrategistas. Em especial, constata-se um aprofundamento no
entendimento da maneira como a linguagem visual das FEs tanto habilita quanto constrange a
estratetizagao.

Por outro lado, a tradicdo da EcP tem recebido importantes criticas recentemente,
principalmente no que se refere a sua dificuldade de conciliar a sua énfase na agéncia com a
reconhecida importancia das estruturas nos processos sociais (CARTER; CLEGG; KORNBERGER,
2008; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; CARTER, 2013). Tal limitacdo tem levado a um diagnodstico
de “micro-miopia” (VAARA; WHITTINGTON, 2012, p. 28), pela sua hipertrofia da micropraxis
em relacdo aos macroprocessos, bem como da intencionalidade em comparacdo com as
instituicdes e sua materialidade. Essa deficiéncia da EcP tem se expressado tanto em uma
fraqueza analitica quanto em uma critica insuficiente, ambas presas a uma relagdo ambigua
dessa tradicao com a racionalidade. Afinal, a0 mesmo tempo em que esta ¢ implicitamente
afirmada como autonoma no esforco de teorizacao (ele mesmo abstraido de suas relacdes), ela
¢ negada na analise empirica da atividade dos agentes, sendo reduzida a mera performatividade
- redugdo que provavelmente seus proponentes nao aceitariam se fosse aplicada a racionalidade
de suas proprias concepgdes tedricas e criticas.

Diversos autores tém recorrido a diferentes arcabougos tedricos - processuais (HEREPATH,
2014; ELBASHA; WRIGHT, 2017) e pos-processuais (CHIA; MACKAY, 2007; HODGKINSON;
CLARKE, 2007; SANDBERG; TSOUKAS, 2011) - para propor vias de solugdo para esses impasses
internos ao desenvolvimento da EcP. Neste artigo, especificamente, propusemos o emprego da
filosofia da tecnologia como um recurso tedrico-conceitual e critico-direcional que pode
contribuir, distintivamente, para o avanco do entendimento dessas ferramentas, vistas como
artefatos tecnologicos em seus contextos sociais. Afinal, nesse ramo da filosofia, tém-se
desenvolvido uma ontologia abrangente, uma epistemologia critica, uma metodologia reflexiva
e uma ética social construtiva que podem ajudar a lidar com as lacunas deixadas por um olhar
excessivamente sociologico-historicista, em si mesmo reaciondrio aos excessos da antiga
dominacao teorica economico-racionalista. Afinal, para ser verdadeiramente contextualizada, a
investigacao da complexidade do fendmeno da estratégia demanda olhares que transcendam
dominios disciplinares especificos - como € o caso da atitude filosofica.
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