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RESUMO

Neste ensaio tedrico apresentamos a for¢a do olhar etnografico na construgao do conhecimento
e seu potencial de contribuicdo para a compreensao do fazer estratégia nas organizagdes. Na
perspectiva da estratégia como pratica social, o fendmeno Open strategizing é visto como um
movimento de abertura da estratégia e tem como principais dimensdes de analise a inclusdo
das pessoas e a transparéncia das informacgdes nas construgdes estratégicas. A etnografia como
alternativa metodolégica para pesquisar open strategizing nas organizacles, permite a
aproximac¢do do pesquisador com as praticas estratégicas e seus praticantes por meio da
profunda imersdo no campo. Na observacdo participante o pesquisador traz para a pesquisa,
dados coletados a partir da experiéncia de vivenciar o fazer estratégia. O olhar etnografico tem
potencial de revelar as particularidades das interagdes sociais e seus conflitos e ajudar a
compreender as tensoes presentes no fendmeno de abertura da estratégia.
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ESTRATEGIA ABIERTA Y LA FUERZA DE LA MIRADA ETNOGRAFICA: UNA ALTERNATIVA METODOLOGICA
PARA ENTENDER LA APERTURA DE LA ESTRATEGIA EN LAS ORGANIZACIONES

RESUMEN

En este ensayo teodrico, presentamos la fuerza de la mirada etnografica en la construccion del
conocimiento y su potencial para contribuir a la comprension del "hacer estrategia" en las
organizaciones. Desde la perspectiva de la estrategia como practica social, el fenémeno de la
estrategia abierta es visto como un movimiento para abrir la estrategia y entre sus principales
dimensiones de analisis se encuentran la inclusiéon de las personas y la transparencia de la
informacién en construcciones estratégicas. La etnografia como alternativa metodolégica a la
investigacion del open strategizing en las organizaciones permite al investigador la aproximacion
con las practicas estratégicas y a sus practicantes a través de una inmersion profunda en el campo.
En la observacidn participante, el investigador aporta a la investigaciéon con datos recogidos de la
vivencia con la elaboracién de estrategias. La mirada etnografica tiene el potencial de revelar las
particularidades de las interacciones sociales y sus conflictos y ayudar a comprender las tensiones
presentes en el fendmeno de apertura de la estrategia.

Palabras clave: Open strategizing; Etnografia; Observacidn participante; Ensayo tedrico.

OPEN STRATEGIZING AND THE STRENGTH OF THE ETHNOGRAPHIC LOOK: A METHODOLOGICAL
ALTERNATIVE TO UNDERSTAND THE OPENING OF STRATEGY IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT

In this theoretical essay, we show the strength of the ethnographic view in the construction of
knowledge and its potential to contribute to the understanding of strategy in organizations. From
the perspective of strategy as a social practice, the Open Strategizing phenomenon can be seen as
a movement to open up the strategy and its main dimensions of analysis are the inclusion of
people and the transparency of information in strategic constructions. Ethnography as a
methodological alternative to open strategy research in organizations allows researchers to
approach strategic practices and their practitioners through a deep immersion in the field. In
participant observation, the researcher brings to the research data collected from the experience
of experiencing the construction of strategies. The ethnographic look has the potential to reveal
the particularities of social interactions and their conflicts and help to understand the tensions
present in the phenomenon of opening up the strategy.

Keywords: Open strategizing; Ethnography; Participant observation, Theoretical essay.
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INTRODUCAO

De acordo com Whittington, Cailluet e Yakis-Douglas (2011), a estratégia aberta (open
strategy) baseia-se na nocao de inovacdo aberta (open innovation), pratica usual na area de
tecnologia e informatica que, segundo Chesbrough (2003), reiine conhecimentos e ideias entre
rede de atores e comunidades internas e externas para criar e inovar. Chesbrough e Appleyard
(2007) entenderam que o conceito de abertura poderia se estender para a estratégia de forma

mais ampla.

A estratégia aberta, segundo Whittington, Cailluet e Yakis-Douglas (2011), pode ser
caracterizada por praticas estratégicas orientadas pelos principios da transparéncia das
informagdes bem como a participacao e inclusdao das pessoas na conversa estratégica. Em geral,
a abertura da estratégia pressupde a existéncia de acdes que favorecam a ocorréncia de redes
colaborativas, interacoes e relagdes informais compostas de interesses individuais e coletivos,

que se congregam dentro do processo dindmico e complexo de formacao da estratégia.

A andlise de Tavakoli, Schlagwein e Schoder (2017) revelou que a estratégia aberta foi
conceituada em diferentes estudos de acordo com diferentes visdes: “entity view”, “process
view” e “practice view”. Pela visdo da pratica, a estratégia aberta adota uma perspectiva
holistica do fendmeno, focando nas praticas e considerando uma variedade de aspectos

heterogéneos, que permeiam o dia a dia do espago organizacional.

Nketia (2016) utiliza a nomenclatura “open strategizing” para indicar o envolvimento
das pessoas e suas praticas no fazer estratégia (strategizing). Dessa maneira, entendemos que
a estratégia aberta ndo é um estado fisico, sélido ou estanque, mas sim, um movimento

dindmico em direcao a maior inclusdo e transparéncia no fazer estratégia nas organizacoes.

Whittington (2019) afirma que a estratégia aberta rompe com a légica da estratégia
tradicional, sobretudo em dois aspectos: exclusdo e sigilo, ou seja, a estratégia ja foi uma
espécie de plano secreto que as organizacdes mantinham “trancadas” em suas gavetas e

somente os integrantes da alta dire¢do participavam do seu processo de construcdao. Com o
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passar do tempo as praticas de estratégia estdo se tornando cada vez mais abertas,

considerando a dimensao de inclusdo das pessoas e transparéncia da informacgao.

Mas, para compreender esse fenOmeno de abertura da estratégia nas organizacoes é
importante refletir sobre as escolhas metodoldgicas nas pesquisas sobre open strategizing.
Imaginamos que métodos positivistas de pesquisa ndo alcancam de forma suficiente a
compreensao das praticas e dos praticantes envolvidos neste fend6meno. Dessa maneira,
concordamos com Andion e Serva (2006), que entendem que as metodologias orientadas pelos
principios do afastamento, atomicidade e neutralidade como critérios de validacao da pesquisa,

limitam a compreensdo dos fend6menos nos estudos organizacionais.

Ezzamel e Willmott (2010), por exemplo, afirmam que empreender métodos de
pesquisa alternativos e nao lineares para compreender praticas de estratégia nas organizacdes
possibilita acessar ndo somente aquilo que é aparente ou que esta sendo dito, mas, sobretudo,

aquelas informacgdes que estdo mais ocultas ou que ndo sao ditas.

Pimentel e Nogueira (2018) defendem que uma organiza¢do pode ser analisada como
um conjunto de praticas interconectadas, tanto formais e explicitas quanto subjetivas e
simbodlicas. E, por essa razao, recomendam a fenomenologia e a etnografia como instrumentos
metodoldgicos para compreender a construcao de uma pratica, considerando além do carater

teleoldgico, o carater coletivo e compartilhado da construgao de sentido dessa pratica.

Acreditamos, com base na literatura, que a imersado fenomenolégica, com a ida a campo
e a vivéncia no ambiente organizacional, permite ao pesquisador acessar os fendOmenos e seus
agentes em profundidade. A etnografia, pesquisa qualitativa oriunda da antropologia, tem
como caracteristica essa aproximacdo com as praxis e seus praticantes e se apresenta como

uma alternativa interessante para a compreensao da abertura da estratégia na pratica.

Com a preocupacdo de avancar nos estudos de estratégias organizacionais, na
perspectiva da estratégia como pratica social, considerando o fendmeno de open strategizing
ocorrendo nas organizacdes, elaboramos este ensaio tedrico para buscar explicitar a forga do

olhar etnografico na construcao do conhecimento e seu potencial de contribui¢cao para novas
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compreensdes do processo de formacdo da estratégia. Com base nesse pensamento,
elaboramos a questdo de pesquisa que norteia este ensaio: como os estudos etnograficos
podem contribuir para a compreensao do fendmeno de open strategizing? Para responder essa
questao, elaboramos uma revisdao qualitativa da literatura, no campo das questdes
metodolégicas, alternativas de pesquisa e de aspectos paradigmaticos, caracterizando-a como
um trabalho essencialmente teérico (WHETTEN, 2003), ja que apresentamos elementos da
evolucdo dos conceitos que permeiam a construcdo do pensamento estratégico, tratando-o
como um encadeamento temporal desde o planejamento estratégico classico, pautado em
fortes valores funcionalistas (ANSOFF, 1965), avan¢cando para uma visdo sociolégica
(WHITTINGTON, 1996) e pragmatica da estratégia (SCHATZKI, 2001), até chegar a perspectiva
da estratégia como pratica (WHITTINGTON, 2006) e, mais recentemente, a ascensdo do
fendmeno de open strategizing (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-DOUGLAS, 2011), cujas
praticas de inclusao dos atores organizacionais e de transparéncia da informag¢do encontram o
ponto mais permeavel para uma transposicao de paradigmas no campo dos estudos de

estratégia organizacional.

Esses tépicos sdo desenvolvidos tendo em mente os elementos que servirdo de base
para propor a aproximac¢do entre open strategizing e etnografia. Trazemos essas revisoes
tedricas movidos por algumas questdes, tais quais: (i) como as pesquisas empiricas nesse
campo tém sido operacionalizadas? (ii) quais métodos tém sido usados? (iii) quais as limitacoes
desses métodos? e; (iv) quais as lacunas metodoldgicas que poderiam ser preenchidas com o
uso da etnografia? Buscamos, de alguma forma, articular esses topicos e enfatizar os aspectos
metodoldgicas das pesquisas em estratégia como pratica e open strategizing, o que nos conduz

a contribuicao deste estudo, que é a aproximacdo entre a perspectiva tedrica e a etnografia.
PENSAMENTO EM ESTRATEGIA: UMA VISAO COMPLEMENTAR

0O campo dos estudos em estratégia foi historicamente dominado pela visdo do
planejamento estratégico classico que fornece modelos e solugdes para a gestao de negécios,

traduzidos em planos de acao (ANSOFF, 1965; MINTZBERG, 2010).
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De acordo com Whittington; Cailluet e Yakis-Douglas (2011), a visdo classica a estratégia
é entendida como um produto desenvolvido pela academia para ser transformado, dentro da
organizac¢do, em um ativo que ela “possui”. Assim, a estratégia é vista como um bem material,

que a organizacdo adquire e se torna sua propriedade.

Whittington (2019) afirma que, dentro da l6gica dominante, a estratégia é considerada
apenas um conjunto de ferramentas utilizadas para atingir objetivos e metas previamente
definidos por uma elite pensante dentro das organizagGes, sendo concebida por um grupo
reservado de executivos do alto escaldo (ou com auxilio externo de consultores) e imposta de

forma top-down aos demais integrantes da organizacao.

Portanto, o pensamento estratégico dominante valoriza o conteddo estratégico, os
modelos e reduz pessoas a variaveis contingenciais. Essa é uma visdo arcaica e estd presa a um
passado de conflitos e guerras, no qual a estratégia era sinénimo de um plano secreto e
concebido exclusivamente pelas elites detentoras de poder que monopolizavam a tomada de
decisdes. Nessa realidade, ndo era uma opg¢do racional incluir as pondera¢des dos niveis
inferiores da organizacao (MACK; SZULANSKI, 2017; WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-
DOUGLAS, 2011).

Esse pensamento estratégico, no entanto, tem se desenvolvido; a estratégia como
processo recebe a influéncia de outros campos de estudos, como da sociologia. Pesquisadores
comecaram a perceber a riqueza dos inimeros fendmenos que ocorrem nos processos internos
e nas praticas do “fazer estratégia” (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007), se preocupando
com 0s processos estratégicos mais descritivos e emergentes que influenciam, de alguma
forma, a estratégia deliberada. Esses caminhos levaram ao entendimento de uma visdo
integradora da estratégia, definida pelo equilibrio entre as estratégias deliberadas e
emergentes (KOUAME; LANGLEY, 2018; LAVARDA; CANET-GINER; PERIS-BONET, 2010).
Nesse caso, 0 processo estratégico ndo ocorre de maneira totalmente deliberada (sem
aprendizado) ou totalmente emergente (sem controle) (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-
DOUGLAS, 2011; MINTZBERG; WATERS, 1985), mas sim, de forma integradora, favorecendo o

aprendizado sem ignorar certa dose de controle.
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Strategy as Practice e Strategizing

O pensamento estratégico tem se movimentado do olhar macro para o micro-
organizacional (KOUAME; LANGLEY, 2018). Essa preocupacdo em compreender como a
estratégia efetivamente ocorre contribuiu para a evolugdo do campo da estratégia como uma
pratica social (WHITTINGTON, 1996), acompanhando a evolu¢do do pensamento nas teorias
sociais com a “virada da pratica” HUBLER; LAVARDA, 2017; MACIEL; AUGUSTO, 2013;
SCHATZKI, 2001).

A perspectiva da estratégia como pratica social busca compreender como acgoes e
processos sdo construidos socialmente (WHITTINGTON, 1996). Esse pensamento, que se
debruca sobre o contexto micro-organizacional e o relaciona com o macro (KOUAME;
LANGLEY, 2018;), abriu novas agendas de pesquisas e permitiu apresentar novos olhares sobre
a formacgdo da estratégia (ABDALLA; CONEJERO; OLIVEIRA 2019), pois, como processo, ela
compreende indmeras ac¢oes, interacdes e combinagdes de praticas sociais situadas no contexto

institucional (IASBECH; LAVARDA, 2018).

A partir da perspectiva da estratégia como pratica (WHITTINGTON, 1996), novas
construcdes teodricas e possiveis abordagens surgiram, dentre as quais o strategizing
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007), que valoriza o fator humano no fazer estratégico e
que nos permite superar as limitagdes do pensamento estratégico classico. Por esse novo olhar,
entendemos que a estratégia nao € algo, no sentido material, rigido e estanque que as
organizagdes possuem, mas sim aquilo que as pessoas fazem, ou seja, um processo
desenvolvido com a participacdo e inclusao dos atores organizacionais dos mais diversos niveis
da organizagao ou até mesmo com a participacdo de membros externos (ABDALLA; CONEJERO;

OLIVEIRA, 2019).

Os atores participam da formacdo da estratégia ao desenvolver suas rotinas
organizacionais, com suas maneiras singulares de agir e pensar. Strategizing admite que
existem movimentos, transformacdes e interagdes sociais na formacdo da estratégia. E uma

abordagem que integra a pratica, as praxis e os praticantes como elementos que permitem
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compreender como a estratégia acontece na pratica, ou seja, como os praticantes da estratégia
realmente agem e interagem para “fazer estratégia” (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007).

As praticas sdo as rotinas, oriundas de comportamentos compartilhados, que podem
envolver tanto normas e procedimentos como tradi¢des e valores compartilhados socialmente;
as praxis referem-se a acdo em si, em como as pessoas fazem as suas atividades; e os
praticantes, por sua vez, sdo os atores envolvidos no processo de formagao da estratégia, que
criam, moldam e executam as estratégias (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007;
WHITTINGTON, 2006).

Open strategizing

O conceito de open strategy surge inspirado na ideia de inovagao aberta. Empresas de
software comec¢am a alterar suas estratégias e passam a experimentar modelos de negbcios que
canalizam os conhecimentos disponiveis em redes para sistemas colaborativos abertos, como
uma fonte geradora de novas ideias e solu¢cdes de problemas. Como exemplo, temos as
empresas que produzem sistemas operacionais com codigos fonte aberto, como a LINUX. Dessa
forma, conseguem utilizar os beneficios da abertura para aumentar a criacdo de valor
(CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007). Entretanto, a inovagdo aberta é considerada apenas um
substrato da Open Strategy, ou seja, a abertura tecnoldgica, para Whittington, Cailluet e Yakis-
Douglas (2011), é um dos componentes do processo de abertura da estratégia, que pode ser
usada para capturar ideias para o processo de formula¢cdo e aumentar o comprometimento no

processo de implementacao dessa estratégia.

Open Strategy parte de duas dimensodes, a inclusdo das pessoas e a transparéncia da
informacao. Entretanto, essas ndo sdo binarias, ou seja, podemos encontrar a ocorréncia de
uma das dimensdes sem necessariamente existir a outra (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-
DOUGLAS, 2011). Podemos citar algumas caracteristicas e comportamentos organizacionais
encontrados em estudos que abordaram open strategy, entre eles, o aumento do entendimento

da estratégia, empowerment, aumento das ag¢des colaborativas e do comprometimento
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(NKETIA, 2016), ambiente construtivo, aumento da aceita¢do interna e externa das estratégias

(GEGENHUBER; DOBUSCH, 2017).

Tavakoli, Schlagwein e Schoder (2017) argumentam que ainda ndo existe consenso
sobre o que é estratégia aberta e como ela deve ser abordada teoricamente. O nome para o
fendmeno ainda gera confusdo com outros conceitos como estratégia democratica,
planejamento estratégico colaborativo, estratégia de co-criacao, entre outros. Com base na
revisdo da literatura que apresentam, Open Strategy se aproxima de uma estratégia para ter
acesso rapido as ideias criativas que se encontram dispersas na organizacdo, possuem
potencial de melhorar, acelerar a tomada de decisdes e sdao consentidas pelos agentes

envolvidos (funcionarios, clientes e parceiros).

As consideragoes de Tavakoli, Schlagwein e Schoder (2017) nos levam a perceber que o
fendmeno estudado de open strategy surgiu a partir de uma légica utilitarista, que se apropria
das boas ideias dos atores organizacionais, dispersos nos diversos niveis da organizag¢ao, para
obter melhores resultados. Sem negar o potencial de mudancas que esse fendmeno trouxe para
o campo de estudo da estratégia, compreendemos que a evolucao do conceito de open strategy

seria inevitavel, pois deixa de fora a compreensao da pratica social e seus dilemas.

A evolugdo a que nos referimos comeca quando Hautz, Seidl e Whittington (2017)
percebem que a open strategy guarda em seu entendimento divergéncias de ordem pratica e
empreendem um estudo para compreender melhor as praticas de inclusao e transparéncia.
Nesse estudo sdo revelados cinco dilemas: (i) dilema do processo, no qual a inclusao de um
maior nimero de pessoas no processo gera efeitos ambivalentes positivos e negativos; (ii)
dilema do comprometimento, com efeitos negativos quando as expectativas ndo sao atendidas;
(iii) dilema da divulgacdo, que pode comprometer a competitividade e o entendimento; (iii)
dilema do empowerment, que pode gerar pressao e sobrecarga nas pessoas; (iv) dilema da

escala de abertura, que pode gerar pressao por maiores aberturas.

Hautz, Seidl e Whittington (2017) completam que, as dimensdes de open strategy,

inclusao e participagdo, sdo impulsionadas pelos dilemas e desafios inseridos ao longo do seu
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processo por contingéncias organizacionais e ambientais. E essa discussdo abre caminho para
a possibilidade de aprofundamento do fendmeno, que ocorre a partir do estudo de Luedicke et
al. (2017) ao adotarem o termo open strategizing para apresentar como o aspecto coletivo

emerge no fazer a abertura da estratégia de forma radical.

Open strategizing, em termos de desenvolvimento tedrico e pratico no campo da
estratégia, é um dos temas mais recente nos estudos de estratégia (ABDALLA; CONEJERO;
OLIVEIRA, 2019; IASBECH; LAVARDA, 2018, LAVARDA et al,, 2021). Como vimos até entdo,
open strategizing surge do conceito de open strategy (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-
DOUGLAS, 2011, WHITTINGTON, 2019) na perspectiva Strategy as Practice (WHITTINGTON,
1996, 2006). Podemos considerar o fendmeno de abertura da estratégia como um movimento
em direcdo ao aumento da transparéncia das informagdes e a maior inclusdo de diferentes
atores na construcdo da estratégia (LUEDICKE et al., 2017) com a compreensdo de que o
envolvimento entre o social e o material (sociomaterialidade em MOURA; BISPO, 2020,
MEDEIROS; LAVARDA; ERDMANN, 2020) se relacionam com o alcance de melhores resultados

organizacionais.

Pesquisar Open strategizing envolve compreender, na pratica, como as redes
colaborativas se formam, se organizam e possibilitam espacos para maior participacao e
inclusdo dos atores organizacionais nas conversas estratégicas, bem como o aumento da
transparéncia nas informag¢des (LUEDICKE et al., 2017). As praticas estratégicas sdo vistas
como processos sociais colaborativos que nao se restringem apenas ao circulo da alta direcao.
As dinamicas de suas dimensdes envolvem valores caros para a sociedade, como a ética e a
responsabilidade social, que podem ultrapassar os limites da organizacdo e refletir na

sociedade e no meio ambiente (MACK; SZULANSKI, 2017; WHITTINGTON, 2019).

Quanto a inclusdo das pessoas no contexto estratégico, para Whittington, Cailluet e
Yakis-Douglas (2011), o termo “inclusdo” esta relacionado com a participacdo das pessoas na
" 7 . » . ~ A~ . Y . . - ~ ~

conversa estratégica” das organizagoes e faz referéncia a diversidade de informagdes que sdao
trocadas pelos agentes, bem como as diferentes visdes e propostas que permitem moldar e

evoluir continuamente a estratégia de uma organizagdo. Mack e Szulanski (2017)
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compreendem a dimensdo “inclusdo de pessoas” pela 6tica de Feldman e Khademian (2007) e
de Quick e Feldman (2011), na qual a inclusio é uma dimensdo pautada no senso de
comunidade, cujo compromisso coletivo se fortalece ao conectar os problemas aos individuos
e a resolucdo de conflitos acontece por meio de processos interativos de comunicacao e

negociacao (SPEE; JARZABKOWSKI, 2011; VILLAR; RESE; ROGLIO, 2019).

Com base nas defini¢des feitas por Quick e Feldman (2011), a dimensao de inclusao das
pessoas apresenta uma diferenca de ordem pratica, ou seja, podem ser distinguidas entre
praticas participativas e praticas inclusivas. Por um lado, as praticas participativas sido
consideradas de baixa intensidade, uma vez que se restringe ao envolvimento dos participantes
em termos de oferta de ideias e informacgdes, por meio da aplicacdo de questionarios, por
exemplo. Por outro lado, as praticas inclusivas significam maior envolvimento dos atores,
implicam criagdo e sustentagdo de uma comunidade de partes interessadas em interagao ao

longo do tempo, como debates e reunides abertas (MACK; SZULANSKI, 2017).

A transparéncia da informacao refere-se a visibilidade interna ou externa das
informacdes sobre a estratégia organizacional durante o processo de formulagdo e
implementacdo da estratégia (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-DOUGLAS, 2011).
Entendemos, entretanto, que a transparéncia da informag¢do nao pode ser orientada apenas
para a comunicacdo da estratégia definida, como uma pratica que possibilite aos gestores

entender a estratégia para poder executa-la.

Embora Whittington; Cailluet e Yakis-Douglas (2011) argumentem que a dimensao
transparéncia da estratégia ndo esta obrigatoriamente relacionada com a dimenséo inclusao,
acreditamos que a falta de correlacdo entre ambas pode limitar o senso de comunidade. Afinal,
ao adotar como principio o discurso transparente, como aquele encenado de maneira aberta,
interativa e publica, subentende-se que todos os profissionais aptos e interessados possam
acompanhar e reagir as discussdes que estdo em andamento (TAVAKOLI; SCHLAGWEIN;
SCHODER, 2017).
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Mack e Szulanski (2017) afirmam que a transparéncia da informagdo em processos
estratégicos pode variar de acordo com o nivel de centralizagdo e burocratizacdo de cada
organiza¢do. Em organiza¢des mais centralizadas, a transparéncia da informacao é menor. Isso
pode ocorrer por dois motivos: (i) essas organizagcdes exploraram mais praticas participativas
que inclusivas, com isso a énfase da coleta de informagdes ocorre de acordo com os interesses
da alta direcdo e ndo garante que os participantes, que forneceram informagdes, estejam
plenamente cientes da contribui¢cdo de outros participantes ou mesmo da alta geréncia; e (ii)
em algumas situagdes o mito do sigilo de informacgdes pode servir como tatica usada pelos

executivos para tentar manter ou fortalecer suas posi¢des de poder.

A open strategizing possui compromisso com a compreensdo de fendmenos estratégicos
e acdes em nivel micro-organizacional, que podem ocorrer de maneira espontanea ou
coordenada, alheia ou alinhada a estratégia formal. Um exemplo, é a compreensao das taticas
encobertas (covert tactics), que representam a discrepancia entre as a¢des que a organizacao
espera que seus atores representem no processo estratégico e o que de fato eles fazem
(PRETORIUS, 2016). Nesse caso, a op¢do por processos estratégicos que envolvam maior
transparéncia das informagdes e inclusdo das pessoas pode ajudar a organizacao a revelar as
acOes e praticas que estdo desalinhadas com a estratégia, bem como indicar os melhores

caminhos para solucionar estes (e outros) conflitos.

Pelo anteriormente exposto, percebemos que o conceito de open strategizing é amplo e
ndo ficou restrito ao uso de tecnologias da informacao em redes de comunicagdo como
ferramentas no processo de formacgdo da estratégia. Preferimos acreditar que o conceito de
estratégia aberta é um “conceito aberto de estratégia”, em continuo processo de construcao,

dinamico e colaborativo, como o proprio fend6meno de abertura da estratégia pressupoe.

Nao obstante, acreditamos que a inclusao das pessoas e a transparéncia da informacao
precisam estar verdadeiramente inseridas nos valores da organiza¢do para que a abertura nao
s6 facilite a compreensdo dos objetivos da empresa, mas que possa de fato representar o
aumento do senso de comunidade e do compromisso das pessoas com as praticas alinhadas

com a estratégia organizacional (ABDALLA; CONEJERO; OLIVEIRA, 2019).
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Para estudar o fend6meno de open strategizing diferentes métodos podem ser adotados.
No entanto, para entender como ocorre a inclusdo das pessoas e a efetiva transparéncia da
comunicacdo e da informacdo na pratica, o envolvimento do pesquisador no campo é

preponderante. Dai a necessidade de um olhar etnografico de pesquisa.
UM OLHAR ETNOGRAFICO DE PESQUISA

Neste ensaio tedrico ndo pretendemos descrever o método etnografico de uma maneira
prescritiva, separando-o por etapas ou criando estruturas rigidas de analise, até porque nos
parece que € justamente isso que a sua esséncia questiona, a rigidez dos modelos convencionais
de fazer ciéncia. Nossa intencdo reside em apresentar essa abordagem ndo apenas como
possibilidade metodoldgica, mas trazer como destaque a for¢a do olhar etnografico que surge
quando o pesquisador adota uma verdadeira postura antropoldgica para compreender o
fendmeno na sua origem (ANDION; SERVA, 2006; BERNARDI, 1974; CARDOSO, 1986; JAIME
JUNIOR, 1996; RUBEN; SERVA; CASTRO, 1996; SERVA; JAIME ]UNIOR, 1995; VELHO, 1978).

Latour (1994) entende que a ciéncia moderna é responsavel pela separacao ontolégica
entre os seres humanos (sujeitos) e a natureza (objetos), mas que na pratica eles estdo
misturados e geram continuamente novos géneros hibridos de natureza e cultura. Esses
hibridos, ou “quase-objetos”, como destaca, sao reais, sociais, discursivos e pertencem a
natureza, ao coletivo e ao discurso, que, além de constituirem tematicas que tornam a unir os
extremos natureza e cultura, nos fazem questionar os pressupostos da ciéncia moderna. Sao
fendmenos que ndo podem mais ser negligenciados e tampouco ignorados (ANDION; SERVA,

2006).

Latour (1994) faz seu desabafo a ciéncia miope ao afirmar que “tudo acontece no meio,
tudo ocorre por mediagao, por traducao, por redes, mas este lugar parece nao existir” (p. 42).
Sua afirmacao parece indicar um caminho para se fazer ciéncia que nao seja apenas “garimpar
respostas”, de forma atomizada e isolada, mas respeitando as intera¢des existentes entre o
sujeito e o objeto, que envolve observar, participar e fazer as perguntas certas durante o

caminhar da pesquisa.
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Andion e Serva (2006) afirmam que, para ampliar a compreensao dos fendmenos que
ocorrem dentro das organizacgdes, é salutar a busca por epistemologias que tornem possivel
transpor classicas dicotomias, como a tradicional objetividade e subjetividade, e permitam

lidar com o enfrentamento dessas dicotomias (ANDION; SERVA, 2006).

Nesse sentido, entendemos que os estudos etnograficos podem ajudar na compreensao

das praticas organizacionais ao oferecer novas interpretacdes da realidade.

Desenvolvida pelos antropoélogos no final do século XIX, etimologicamente a palavra
etnografia é de origem grega e significa a descricdo de um povo, cultura ou raga. Com o
entendimento de que, para compreender a realidade das pessoas, como elas vivem, pensam e
agem, é necessario ir a campo e conviver com 0s grupos sociais dos quais essas pessoas fazem

parte (ANGROSINO, 2009).

De acordo com Atkinson et al. (2007), o que constitui o método etnografico é o
compromisso com a experiéncia em primeira mao e a exploracdo de um cenario social ou
cultural com o recurso da (embora ndo exclusivo) observacao participante. Observacao e

participacao continuam sendo os tragos caracteristicos da abordagem etnografica.

Para Angrosino (2009, p. 30) “a etnografia é a arte e a ciéncia de descrever um grupo
humano - suas instituicdes, seus comportamentos interpessoais, suas producdes materiais e
suas crengas”. Neste conceito os etndgrafos estudam as vidas cotidianas e rotineiras das

pessoas, coletando dados sobre as suas experiéncias.

Para Salazar, Silva e Fantinel (2015), o papel do etnografico é antes de tudo o papel de
intérprete do discurso social. Nesta perspectiva é salutar a traducdo dos significados que sdo
socialmente construidos pelos sujeitos, descrevendo em suas anotagdes do trabalho de campo
de maneira minuciosa as relagdes sociais vivenciadas e as leituras das entrelinhas dos

discursos dos observados.

A etnografia enquanto método diferencia-se de outros modos de fazer pesquisa nos

estudos organizacionais por ser baseada na pesquisa de campo, no habitat natural dos
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pesquisados; é personalizado, ou seja, o pesquisador fica face a face com os observados
diariamente; multifatorial, conduzida pelo uso de duas ou mais técnicas de coletas de dados;

requer um compromisso de longo prazo; é indutivo, dialégico e holistico (ANGROSINO, 2009).

Ao empreender estudos etnograficos, o pesquisador precisa ter em mente que ndo se
trata de um simples conjunto de técnicas para coletar dados, até para evitarmos os equivocos
do passado. Ruben, Serva e Castro (1996) afirmam que, nos anos 1980, houve uma corrida
desesperada pela abordagem antropolégica para apreender as organizagdes e citam, entre
outros exemplos, a teoria comportamental e o conceito de cultura organizacional. Nesses casos,
o uso do método etnografico com viés instrumental e generalizante nos estudos
organizacionais provocou residuos, impos limites e reduziu o homem a um ser reativo que
apenas responde a estimulos. A corrente comportamentalista ignorou a complexidade da
natureza humana e ndo percebeu que o ser humano, em circunstancias de trabalho, como
responsavel pela criacdo e integrante de organiza¢des em geral, tem conteddo tdo amplo que
ndo cabe nos limites impostos pelos métodos. O uso leviano das abordagens antropolégicas em
estudos organizacionais gerou modelos teoricos infinitamente mais pobres que a realidade

(RUBEN; SERVA; CASTRO, 1996).

Nao criticamos a pluralidade de formas que etnografia pode assumir, mas sim, o uso
instrumental e superficial do método. Pinheiro Machado (2009) e Oliveira e Cavedon (2017),
por exemplo, utilizaram a etnografia multissituada (CLIFFORD, 1997) ou multilocalizada, que
apresenta como principal limitagdo a ndo realizacdo de uma descricdo densa dos campos
pesquisados (o que difere da imersdo no campo que defendemos neste ensaio), entretanto seus
objetivos foram alcancados com sucesso e essa limitacdo foi compensada pela postura
etnografica assumida pelas pesquisadoras. O interesse em compreender uma formacdo de
cadeia global por meio da etnografia demanda um grande esforco do pesquisador em nao se
perder nos critérios de coleta de dados, que podem variar nos diferentes locais e contextos
pesquisados. Para a interpretacdo dos dados coletados também é preciso levar em
consideracdo a heterogeneidade desses dados e criar um ponto de equilibrio entre o situado e

multissituado (PINHEIRO MACHADO, 2009).
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Ruben; Serva e Castro (1996) afirmam que, independentemente da abordagem
metodolégica empregada, residuos sdo gerados, pois a realidade sempre sera mais ampla que
a capacidade dos métodos em captura-la. Porém, torna-se preocupante quando “as dimensdes
residuais do conhecimento” sdo indispensaveis para explicar o fenémeno. E esses residuos
podem se tornar mais relevantes que a propria teoria, ou mesmo questionar sua logica, e até

gerar crises no paradigma dominante.

Por isso, as definicdes epistemoldgicas do pesquisador e seu posicionamento
etnografico sdo importantes, tanto quanto a discussao sobre as formas de utilizacao do método.
Andion e Serva (2006) partem da premissa de que, para alcancar a qualidade e a profundidade
que se desejam nos estudos etnograficos em organizagdes, é fundamental absorver o método
etnografico como uma postura epistemolédgica do pesquisador; ou seja, para que a pesquisa
etnografica promova o avango da teoria organizacional, é preciso considerd-la mais que um

simples método de orientagdo para o trabalho de campo.

Entendemos que, em tempos de incerteza, com mudang¢as ndo previstas e que se
impdem sobre o andamento da organizacdo, o que pode significar mudancas profundas nos
comportamentos sociais, surgem espa¢os para novas abordagens e novos caminhos na
construcdo de pesquisas cientificas que permitam acessar e ampliar a compreensao dos
fendmenos sociais que envolvem os ambientes (espagos) organizacionais. Acreditamos, ainda,
que a pesquisa etnografica se apresenta como uma alternativa para os estudos organizacionais
e, mais especificamente, para estudos em estratégias organizacionais, embora a antropologia
tenha assumido uma postura refrataria quanto a isso (JAIME JUNIOR, 1996). Interessa-nos,
neste estudo, o fato de que a “etnografia estabelece relagdes que possibilitam compreender

melhor a complexidade de determinados fend6menos sociais” (ANDION; SERVA, 2006, p. 5).

Pela propria natureza das organizagdes, que sao formadas por uma realidade construida
socialmente, Bispo e Godoy (2014) também defendem que a etnografia é uma metodologia
relevante para estudar fen6menos sociais em contextos organizacionais, pois auxilia o
pesquisador na compreensdo das interagdes entre os atores organizacionais em ambientes que
sujeitos se relacionam entre si, criando e compartilhando significados. Ao empreender estudos
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etnograficos, é preciso que o pesquisador busque compreender o fen6meno dentro de seu
contexto, respeitando a sua natureza, seus conflitos e sua totalidade. Compreender um
fendmeno é estudar suas multiplas dimensdes, sem separa-lo da totalidade social em que esta
inscrito, ou seja, o que a etnografia propde é compreender, por meio da dialética das diferencas
e complementaridade, aquilo que a ciéncia classica sempre tratou como estanque e separado

(ANDION; SERVA, 2006).

Andion e Serva (2006) acreditam que na etnografia as dimensdes do fendmeno podem
ser compreendidas (i) pela dialética sujeito/objeto, na qual a reflexividade é realizada pelo ir e
vir constante ao universo do eu, pesquisador, e do outro, pesquisado; (ii) pela dialética
individuo/sociedade ou particular/sociedade, na qual se entende que o objetivo maior do
trabalho etnografico é reconstituir a tessitura do social, e por isso vai além do caso individual;
(iii) pela dialética subjetividade/objetividade, que permite retratar as dimensdes objetivas e
subjetivas dos fendmenos analisados. Dessa maneira, percebemos que a pesquisa etnografica
busca uma aproximac¢do maior do pesquisador com a realidade do fend6meno em estudo para
que o dialogo com os pesquisados possibilite uma relativizacdo dos conceitos e seus
pressupostos teoricos e, assim, supere a tendéncia que as teorias tém de universalizar as

experiéncias humanas (DEBERT, 1986).

Segundo Cardoso (1986), os métodos etnograficos de pesquisa, com suas entrevistas
longas e a convivéncia do pesquisador com os pesquisados, sdo movimentos de reencontro com
a esséncia do significado, retorno ao discurso real, no qual permite a descoberta de novos
sentidos ndo previstos pelas tradicionais analises da macroestrutura. Entendemos, assim, que
a etnografia pode estreitar o didlogo com diversos campos de conhecimento, como o da
administracdo, da economia e da sociologia, e permite construir novos conhecimentos a partir

daqueles existentes na propria realidade que estuda.

Jaime Junior (1996) chama a atengao para o necessario compromisso de retornar esse
conhecimento para as proprias organizagoes, para que elas possam também refletir sobre suas

acoes e entender como elas ocorrem na pratica. A etnografia possibilita reflexdes sobre os
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processos e estratégias de gestdo e os relaciona com temas de interesse geral, como meio

ambiente, responsabilidade social e o desenvolvimento sustentavel.

Dessa forma, o pesquisador precisa estar atento aos problemas e as demandas reais da
sociedade, compreendendo as demandas dos sujeitos em um processo dialético entre teoria e
pratica, conectando-se teoricamente com o campo de pesquisa por meio de um ir e vir
constante. Além disso, a academia precisa estimular métodos de pesquisas que permitam aos
pesquisadores ndo s6 compreender profundamente os fen0menos na pratica, mas também

serem facilitadores de solugdes eficientes (CARDOSO, 1986; DEBERT, 1986).

Serva e Jaime Junior (1995) afirmam que durante a coleta de dados em pesquisas e
estudos dos fendmenos sociais dentro das organizacdes, certos elementos das relacdes
humanas, como as disputas de poder, as insatisfagdes, comprometimento, reconhecimento,
simbologias, entre outros (mesmo estes ndo sendo formalmente sigilosos ou reservados)
exigiam mais tempo do pesquisador no campo e maior relacio de confianca com os
pesquisados para serem relevados, razao pela qual a técnica de observagdo participante
apresenta-se como uma alternativa para coletar de dados em pesquisas etnograficas, que sera

abordada na se¢ao seguinte.
A OBSERVACAO PARTICIPANTE COMO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

No final do século XIX, etnografos passaram a abandonar o recurso de missionarios para
efetuar a coleta de dados e passaram a se aproximar do seu objeto de estudo, tornando-se
agente e instrumento da coleta, dando origem ao que se denominou trabalho de campo.
Entretanto, foi Bronistaw Malinowski (1984) que inovou radicalmente a pratica do trabalho de
campo quando passou a viver nas aldeias por longos periodos e a participar do cotidiano dos
povos primitivos. Enquanto fazia observacdes, aprendia a lingua e a cultura daqueles povos
(SERVA; JAIME JUNIOR, 1995).

A observacgdo participante é um processo de coleta de dados que talvez mais se alinhe
com as propostas de estudos etnograficos menos positivistas. Ela ignora por exemplo, o

principio da neutralidade, pois a coleta de dados ocorre de maneira interativa no préprio
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ambiente em que os observados vivem, nesse processo o observador e os observados se
relacionam frente a frente. Nao é cartesiano e atomista, pelo contrario, ¢ um processo dinamico
e complexo que valoriza a interdisciplinaridade, podendo inclusive abrir caminho para
implementar outras técnicas de coleta de dados e pesquisas de outras areas de ensino. Isso
abre o horizonte da pesquisa e permite buscar meios mais apropriados para acessar os dados
e revelar as informagdes de acordo com a situagdo ou contexto, seja por meio de entrevistas
abertas, semiestruturadas, pesquisas documentais, analise de fontes audiovisuais ou outros
meios de coleta de dados (BERNARDI, 1974; SERVA; JAIME JUNIOR, 1995).

Velho (1978) acredita que numa sociedade ou cultura, existem aspectos que nao se
encontram na superficie, eles estdo implicitos, e para revela-los é preciso um empenho maior
do pesquisador, que envolve empatia e um olhar mais detalhado e aprofundado em sua
observacdo. A observacdo participante, portanto, nos auxilia na aproxima¢do com a
“intimidade” do grupo a ser pesquisado e, consequentemente, a ter uma melhor percepcao dos
fendbmenos que ndo sao expostos.

Esse nivel de aproximagdo, de acordo com Velho (1978), é dificil de se alcangar com
técnicas de coleta de dados tradicionais, uma vez que essas, ao cultuarem a neutralidade,
objetividade e apego excessivo ao método, se afastam da pratica e pincam da realidade social
apenas o que satisfaz o método. Para Demo (1995), o envolvimento do pesquisador com o
objeto de estudo, além de inevitavel, nao constitui um defeito ou uma imperfeicao.

Na observacao participante, o contato direto é marca registrada, embora, as distancias
sociais e psicoldgicas possam existir. Dois sujeitos pertencentes a sociedades diferentes podem
estar muito préoximos em preferéncias, gostos e idiossincrasias, assim como o contrario
também pode ser verdadeiro. Falar o mesmo idioma nao garante a compreensdo do que esta
sendo dito. O desafio de transformar o “exdtico em familiar” e o “familiar em ex4tico” é inerente
do trabalho do observador participante. O estranhamento é um fator importante para
identificar fen6menos, e nesse sentido o exético tem grande potencial, mas ndo podemos negar
que o familiar pode ser também bastante desconhecido (VELHO, 1978).

Bispo e Godoi (2014) afirmam que o fato de possuir alguma identificacdo com a cultura

pesquisada pode favorecer a aproximacgao do pesquisador com o campo e apresentar-se como
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um fator positivo para a pesquisa justamente pela facil compreensdo das representagdes e
simbologias préprias daquela organizacao.

Alcadipani (2014) levanta uma discussdo importante a respeito do acesso ao campo e
consequentemente aos dados a serem coletados. Embora pouco refletida nos debates sobre
etnografia, a aproximacdo do observador com o campo da pesquisa muitas vezes é um grande
desafio e pode representar um “problema de acesso”. As solugdes didaticas (estabelecer
contrato formal, valer-se de redes pessoais e institucionais do observador com a organizagdo
de interesse, reciprocidade e trocas de informacdes, feedbacks e treinamentos para
funcionarios, etc.) por vezes sdo conselhos parcialmente eficazes, que ndo te garantem o acesso
(aquisicdo e manutengdo) de fato aos dados no campo. Basicamente, o pesquisador precisa
considerar na aproximacgao e acesso aos dados, aspectos ligados a construcao da identidade do
pesquisador durante a pesquisa e o contexto social em que a organizacao esta inserida.

Serva e Jaime Junior (1995) alertam que na observag¢do participante, o pesquisador
corre o risco de se perder na teia dos acontecimentos, nas armadilhas da ideologia e na simpatia
dos observados. O pesquisador deve manter a visao critica e os objetivos da pesquisa em mente.
Estar dentro e fora da organizacdao é um desafio, por isso a importancia do conhecimento
tedrico prévio e da definicao dos aspectos que se pretende analisar. Os imprevistos e o
sentimento do pesquisador também devem ser levados em consideracdo na observagao
participante (SERVA; JAIME JUNIOR, 1995).

Uma relacdo de aspectos a serem analisados durante a observagao participante pode
auxiliar na confec¢do das notas de campo, que devem ser feitas o mais recente possivel dos
acontecimentos e com maxima fidelidade e autenticidade aos fatos e discursos. Sugere-se,
inclusive, usar os mesmos termos dos observados. E importante, no entanto, ndo restringir a
abordagem etnografica apenas ao seu carater de participacdo, ou seja, é importante se
apropriar de outras taticas e ferramentas de pesquisa para ajudar a ampliar as fontes de
informacdo e combater erros e limitagdes da prépria pesquisa, pois, mesmo seguindo uma
metodologia, equivocos podem ser derivados das deficiéncias do pesquisador (SERVA; JAIME
JUNIOR, 1995).

Alcadipani (2010) revela em seu artigo a dificuldade dos observados em expressarem

seus pensamentos (opinides e ideias acerca da violéncia e masculinidade em suas praticas

346



..:.l
L)
R B E:::' ROBSON ROCHA E ROSALIA LAVARDA
.'.::' OPEN STRATEGIZING E A FORCA DO OLHAR ETNOGRAFICO: uma alternativa metodoldgica para

Revista Brasileira de
Estudos Organizacionais

compreender a abertura da estratégia nas organizagées

diarias e nas praticas de gestdo) por meio de palavras. Durante o processo de coleta de dados
em sua pesquisa etnografica, percebeu que os trabalhadores usavam desenhos como
brincadeira, troca de mensagens e para retratar fatos do seu cotidiano. A partir de entdo o
pesquisador passa a usar a técnica projetiva para coletar dados (técnica comum no campo da
psicologia) estimulando os observados a expressarem seus sentimentos, ideias e opinioes
anonimamente.

Serva e Jaime Junior (1995) acreditam que a regularidade e a efetividade da atuagao do
pesquisador como integrante da organizacdo sdo aspectos importantes para o sucesso na
coleta de dados por meio da observacao participante. O pesquisador que assume 0s mesmos
compromissos que os demais membros da organizacao tende a ganhar a confiang¢a do grupo,
pois, nas organizacdes produtivas, existem praticas que precisam ser respeitadas e cumpridas
de acordo com o estabelecido pelos gestores e o pesquisador ndo pode ser um entrave que
diminua o ritmo normal de trabalho. A aceitacdo pelo grupo pode depender do grau de
comprometimento do pesquisador com a organizagao.

No processo de imersdo no campo de pesquisa aplicando a técnica de observacdo
participante, é importante ao pesquisador exercer a humildade. O olhar do profissional
experiente em gestdo pode menosprezar a¢des que para o grupo podem ser importantes. Ao
passo que os observados também podem esperar do pesquisador respostas e solugdes da
academia para problemas cotidianos. Portanto, manter o olhar do antropo6logo e assumir uma
postura de curiosidade e interesse nos detalhes é reconhecer que, nesse momento, os mestres

sao os observados (BERNARDI, 1974; SERVA; JAIME JUNIOR, 1995).

APROXIMACAO TEORICA ENTRE OPEN STRATEGIZING E ETNOGRAFIA

Yen-Tsang; Dutra-de-Lima e Pretto (2013) afirmam que estudos etnograficos em
administracdo de empresas no Brasil sdo bastante timidos, em média uma publicacao por ano.
Nas buscas que realizamos nas bases de dados disponiveis no portal Peridédicos CAPES (acesso
via CAFE) ndo encontramos artigos com os temas open strategizing e ethnography,
simultaneamente, na busca por titulo ou por assuntos (o que ndo significa que ndo existam),

apenas poucos (dois) estudos em formato de tese ou capitulo de livro.
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Abrindo a investigacdo para o fazer estratégia na perspectiva strategy as practice
encontramos no trabalho de Santos e Tureta (2010) um resumo da nossa preocupacao com o

rumo do movimento etnografico nas pesquisas da estratégia como pratica:

Especificamente no que diz respeito a pesquisa da estratégia como pratica, Rasche e
Chia (2009) destacam que apesar de alguns trabalhos terem procurado adotar uma
perspectiva etnografica (JARZABKOWSKI e WILSON, 2002; ROULEAU, 2005; SAMRA-
FREDERIKS, 2003) ainda sdo poucos aqueles que efetivamente utilizaram a observacido
participante como elemento fundamental. A maioria das pesquisas empiricas se baseia
em dados produzidos via entrevistas, diarios e participacdo em episddios estratégicos
as a guest (RASCHE e CHIA, 2009, p.725). No Brasil, o cenario ndo é diferente (e.g.
AVILA et al, 2009; CANHADA e BULGACOV, 2009; TURETA e LIMA, 2009; SOUZA,
2009). Se, por um lado nido se quer aqui defender a observagdo participante como o
unico método, por outro, consideramos que ela seja, no minimo, um complemento

necessario as outras possibilidades metodoldgicas (SANTOS & TURETA, 2010, p. 9)

Plotnikova (2020), por exemplo, usou técnicas etnograficas para coletar dados com o
método de estudo de caso. Ja, no capitulo de livro de Vesa e Kronh (2020), entretanto, nao fica
claro se os autores realizaram a etnografia ou apenas o processo analitico inicial foi guiado por
ethnographic foreshadowing. Destacando que nossa opgao foi explorar os elementos tedricos
construidos em estudos que se debrugaram sobre o uso de métodos etnogrdficos de pesquisa
nos estudos organizacionais para fazer uma aproximagao com open strategizing.

Ao considerarmos que open strategizing é um fendmeno construido socialmente
(WHITTINGTON, 2019), de forma complexa e dindmica pelas variagdes entre as dimensdes de
transparéncia da informagdo e inclusdo das pessoas, que impulsionam os dilemas gerados
pelas contingéncias organizacionais e ambientais (HAUTZ; SEIDL; WHITTINGTON, 2017),
acreditamos que a sua abordagem pragmatica é ampla e complexa e, portanto, ndo cabe nos
limites impostos pelos métodos tradicionais de pesquisa, sob o risco de ignorarmos aspectos
importantes para sua compreensdao (ANDION; SERVA, 2006; EZZAMEL; WILLMOTT, 2010;
KOUAME; LANGLEY, 2018).

Nossa primeira aproxima¢ao diz respeito as possibilidades de compreensdao que os
estudos etnograficos permitem aos diversos campos dos estudos organizacionais. Os métodos
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etnograficos podem ser adotados nas mais diversas areas de estudo, bem como nos mais
variados tipos de organizagoes (ZILBER, 2020, 2014).

Magalhdes e Santos (2016) afirmam que estudos etnograficos nacionais sdo mais
empreendidos em organizagdes substantivas ou que ndo possuem uma estrutura
administrativa formal e burocratica como circos, assentamentos, organizacoes de artesaos,
movimentos de resisténcia e até mesmo espacos publicos.

Ainda, em relagdo ao tipo de organizacao, destacamos o interesse dos pesquisadores em
compreender as organizagdes alternativas pela teoria da pratica. Machado, Fernandes e Da
Silva (2017) afirmam que ha uma tendéncia em utilizar estudos da teoria da pratica para
investigar contextos organizacionais plurais como “circos; feiras de artesanato; catadores de
materiais reciclaveis; escolas; entre outros” (p. 40); exemplificados nos estudos de Maciel e
Machado-da-Silva (2009), com as praticas estratégicas em uma rede de congregacdes religiosas
ou em Scholz, Rosa e Borges (2014), apresentando a estratégia como pratica e aprendizagem
na interacao dos sujeitos recicladores.

Sabemos que as pressdes para a abertura da estratégia se aplicam a diferentes tipos de
organizacoes e setores: de alta e baixa tecnologia, privado e publico (WHITTINGTON;
CAILLUET; YAKIS-DOUGLAS, 2011), centralizada e descentralizada (MACK; SZULANSKI, 2017),
produzindo diferentes situacdes de oportunidades e ameagas em estratégias mais ou menos
abertas. Nesse contexto, parece logico afirmar que a pesquisa etnografica, que ja é
comprovadamente possivel em estudos organizacionais, e ja vém sendo utilizada como
abordagem metodoldgica no campo de estratégia, Estratégia como Pratica e Strategizing
(KOHTAMAKI et al., 2021), pode também ser empreendida em estudos de Open Strategizing,
considerando que este é um fendmeno que ocorre dentro das organizacdes e que o processo de
abertura da estratégia depende da descentralizacao da informacao e do processo de tomada de
decisdo em si mesmo, o que requer aproximacao e envolvimento do observador (participante)
para analisar e compreender o fend6meno.

O olhar etnografico pode trazer contribuicdes para estudar o fendmeno Open
Strategizing, dentre elas compreender a relacdo entre as ferramentas de tecnologias da

informacao (TI) e as pessoas no processo de abertura da estratégia e com grande oportunidade
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para explorar a temadtica sociomaterialidade (MEDEIROS; LAVARDA; ERDMANN, 2020;
BARAD, 2003; ORLIKOWSK]I, 2007; PINCH; SWEDBERG, 2008; ROSA, 2016).

Nesse caso, podemos considerar que as TIs sao produzidas e manipuladas por pessoas
que, por sua vez, sdo influenciadas pelas TIs (DAMERON, LE; LEBARON, 2015), e essa dinamica
possui relacdo direta com suas praticas e comportamentos, ou seja, esse processo ocorre por
meio de dialéticas, com destaque para a dialética sujeito/objeto (ANDION; SERVA, 2006).

Outra possibilidade a ser explorada com métodos etnograficos em open strategizing diz
respeito a construcdo de coletivos. Ao considerarmos que a estratégia aberta se apoia na ideia
de que a criatividade coletiva produz melhores resultados, é relevante compreendermos essas
redes colaborativas se formam, como elas acontecem dentro das organizacdes, qual sua
extensdo e como interagem com o ambiente externo. Acreditamos que a etnografia pode ajudar
na compreensdo das idiossincrasias existentes nessas interagdes coletivas, pois a vivéncia em
campo pode oferecer maior compreensao deste fendmeno humano no trabalho (SERVA; JAIME
JUNIOR, 1995; TAVAKOLI; SCHLAGWEIN; SCHODER, 2017; ZILBER, 2014).

Esse pensamento corrobora o entendimento de Latour (1994) de que as coisas
acontecem no meio, por mediagdo, por redes e de que elas existem conectadas entre as diversas
dimensdes de seus ambientes; entdo, € 1a que o pesquisador precisa estar para compreender o
fendmeno e compreender as relacdes humanas em seu ambiente de trabalho, o que significa,
para os tipos de pesquisas que entendem a estratégia como pratica, compreender a realidade
do fendmeno ou o fendmeno dentro de sua realidade. Novamente a etnografia pode trazer bons
frutos pois permite abranger mais dimensdes de analise do contexto organizacional para os
estudos de open strategizing, entre elas as dimensdes historica, geografica, politica, social,
ambiental, cultural e econ6mica, e principalmente por serem captadas de acordo com as
percepcdes dos sujeitos praticantes das acoes estratégicas, e coletadas no ambiente social em
que esses agentes estao inseridos (ZILBER, 2014).

Sabemos, a partir da nossa experiéncia, no entanto, das dificuldades em pesquisar
processos estratégicos nas organizacdes (sobretudo em organizagdes burocraticas, produtivas
e centralizadas) a comecar pela aproximacao ao ambiente organizacional e pelo acesso aos
dados, quando podemos encontrar barreiras e jogos de interesses pessoais e profissionais dos

agentes. Além da obtencdo do acesso, é importante a manutencao do acesso de alta qualidade;
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esses dois fatores refletem na qualidade dos dados e podem ser determinantes para a pesquisa
etnografica, sobretudo aquela que necessita de longos periodos de imersdo para coleta de
dados, justificando que, para compreender a abertura da estratégia, a inser¢do por mais tempo
no campo é fundamental (CUNLIFFE; ALCADIPANI, 2016).

Angrosino (2009) defende que métodos etnograficos sdo Uteis para compreender
questdes sociais ou os comportamentos que ainda ndo sao claramente entendidos. Por tratar-
se de um fenomeno relativamente recente, open strategizing ainda carece de mais estudos
voltados para a compreensao dos praticantes da estratégia, suas percepgdes e relacdes de
poder, ideologias e intersubjetividades. As organizacdes em geral nao estdo isentas dos jogos
de poder e interesses diversos que permeiam qualquer tipo de sociedade, e isso, também,
precisa ser compreendido no dmbito da open strategizing, é preciso saber como isso pode
interferir/influenciar na relagdo de abertura versus fechamento da estratégia. Entretanto,
captar as relacdes de poder dentro dos processos de abertura da estratégia pode ser uma tarefa
bem dificil e um pesquisador desatento pode confundir-se, sobretudo em relagdo as relagoes
informais, que podem influenciar no fazer estratégia. Novamente, a etnografia parece ser uma
alternativa viavel para acessar, identificar e compreender a relevancia dessas questoes sociais
e comportamentais.

Serva e Junior (1995) indicam que o olhar etnografico permite identificar
minuciosamente e com riqueza de detalhes a subjetividade dos atores organizacionais e os
comportamentos dos grupos estudados, sendo possivel compreender boa parte de suas
angustias e alegrias presentes em suas rotinas de trabalho, como elas se transformam e se
moldam para se adaptar a estratégia da organizacao, e como esses atores e suas acoes se
relacionam com o processo de formagdo da estratégia. Entendemos que a observagdo
participante, por ter esse compromisso com a pratica (DEMO, 1995), permite alcangar dados e
informacgdes que outros métodos dificilmente conseguiriam, na medida em que permite que o
pesquisador enxergue aquilo que estd subjacente nas praticas organizacionais, que muitas
vezes nem mesmo os gestores e executivos conseguem acessar, como os grupos informais, por
exemplo.

0 observador participante insere-se em um contexto para pesquisar uma realidade que,

de alguma maneira, ele proprio passa a vivenciar. Nessa técnica o pesquisador precisa
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preocupar-se em participar, observar e interpretar o fendmeno e traduzir em palavras aquilo
que o olhar etnografico capta. De acordo com Velho (1978), a interpretacdo carrega a
subjetividade do pesquisador, mas isso ndo se configura em um problema, até porque essa
interpretacdo pode ser constantemente testada, revista e confrontada por outros
pesquisadores familiarizados com o contexto ou que até mesmo ja realizaram pesquisas
semelhantes (. Nosso olhar carrega o viés caracteristico da nossa formagao e experiéncias e que
0 que vemos é “aquilo” que queremos ver, geralmente uma parte da realidade, um ponto de
vista (VELHO, 1978).

Apo6s um suficiente periodo de imersdo no campo, vivenciando as experiéncias de
dentro da organizacdo e na comunidade que a envolve, participando de suas atividades diarias
e relacionando-se com seus integrantes, é possivel trazer conhecimentos que possam
contribuir com o entendimento sobre open strategizing, corroborar seus pressupostos ou
construir novos conhecimentos e, qui¢a, novas abordagens para os estudos da estratégia como
pratica nas organizacdes. Hautz, Seidl e Whittington (2017) afirmam que a pesquisa de
estratégia como pratica reconheceu e valorizou atividades de estratégia em episédios
especificos, mas, trabalhou pouco com praticas de estratégia que realmente tém o poder de
transformacdo na sociedade, como as relacdes organizacionais e suas responsabilidades
econOmicas e socioambientais.

Os dilemas que envolvem o fendmeno open strategizing dizem respeito as tensoes do
movimento de abertura e fechamento da estratégia (HAUTZ, SEIDL, WHITTINGTON, 2017). Até
onde pode-se abrir a estratégia e até que ponto ela deve permanecer fechada, ou seja, o
chamado efeito paradoxo da abertura. Dobusch, Dobusch e Muller-Seitz (2017) defendem que
certas formas de fechamento podem ser necessarias para alcancar as qualidades abertas
desejadas na formulacdo de estratégias. Diriker, Porter e Tuetscher (2020) acreditam que as
tentativas de aumentar a abertura por meio de maior inclusdo dos individuos e transparéncia
das informacgdes, muitas vezes falham na pratica e assim defendem um “modelo” paradoxo de
abertura e fechamento. Heinzen e Lavarda (2021) consideram inevitavel o paradoxo nas
praticas estratégicas e abordam os beneficios do uso de controles minimos por meio de

ferramentas digitais para gerenciar esse paradoxo.
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A open strategizing, contudo, convive com dicotomias que vao além do abrir e fechar a
estratégia. A abertura da estratégia é simultaneamente um fenémeno que ocorre em instancias
macro e micro (HAUTZ; SEIDL; WHITTINGTON, 2017), e suas praticas traduzem recursos
comportamentais, cognitivos, processuais, discursivos e fisicos, que, por isso, estdo ligadas
intrinsecamente com o “fazer estratégico” (ABDALLA; CONEJERO; OLIVEIRA, 2019). Estas
relacdes entre aspectos materiais e sociais necessitam de um olhar que possa captar o
fendmeno em sua totalidade, inserido em sua natureza. A leitura epistemologica da etnografia
tem por caracteristica justamente permitir transcender essas tradicionais dicotomias,
sobretudo objetividade e subjetividade (ANDION; SERVA, 2006).

Acreditamos que estudos sobre open strategizing privilegiam os processos de inclusdo
de pessoas e de transparéncia das informacdes sob a 6tica do trabalho dentro das organizacoes
e talvez nao explore tanto essas dimensdes como projecdes das relacdes interpessoais que
existem dentro da prépria sociedade. E possivel que as compreensdes sobre “inclusio e
transparéncia” pelo olhar sociolégico envolvam também outros conflitos dentro das
organizagdes, como racismo, machismo, feminismo, lutas de classes, questdes de género,
crencas, entre outros. Estes sdo temas que se relacionam bem com estudos etnografico, sendo
amplamente indicados como método adequado para acessar temas conflitantes.

Na nossa percep¢ao, um dos méritos do fendmeno open strategizing é revelar que as
organizacdes ndo sao herméticas, elas estdo inseridas na sociedade e seus integrantes se
conectam com outras pessoas em outras organiza¢des, em outras sociedades, gerando um
processo de trocas permeado de subjetividades que ndo sdo explicitas na implementac¢do da
estratégia de forma linear. A abertura da estratégia tem potencial para ser o caminho em
dire¢do ao que Hautz, Seidl e Whittington (2017) observaram como uma ampla transformagao
nas relacdes entre as organizagoes e a sociedade, sobretudo, por meio do processo de inclusdo
dos atores, favorecendo o fluxo de informag¢des no sentido bottom-up.

Whittington; Cailluet e Yakis-Douglas (2011) definiram a estratégia como uma profissao
precaria, sujeita a demandas ciclicas e mudancas de poder. Nessa visdo, essa precariedade
também foi responsavel pelo processo historico de abertura da estratégia, que, além de tornar
as informag¢des mais transparentes, passou a incluir cada vez mais diferentes atores

organizacionais interna e externamente. A dimensdo inclusdao das pessoas envolve grupos
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sociais, redes de relacionamentos, interacdes humanas; e, para estudar e compreender essa
dimensdo, é preciso adotar métodos de pesquisa que permitam acessar as nuances desse
universo dindmico e complexo, vé-lo na pratica, em seu nivel micro (VAARA; RANTAKARI;
HOLSTEIN, 2015).

Os praticantes da estratégia sao pessoas que interagem entre si e que estdo inseridas
em diferentes redes sociais, profissionais, administrativas, politicas, sindicais, religiosas ou
familiares. Essas pessoas também estdo diariamente envolvidas em disputas, conflitos,
construindo diversas estratégias por meio de articulagdes em suas redes de contatos (JAIME
JUNIOR, 1996). As pesquisas etnograficas com uso da técnica de observacdo participante,
devido as suas caracteristicas de intensa aproximacdo com o social nas praticas
organizacionais, ajudam a captar elementos que favorecem a compreensdo do processo de
inclusdo dos atores organizacionais de forma holistica.

Jaime Junior (1996) afirma que, mesmo sem abandonar as macrointerpretacdes, o
trabalho etnografico de qualidade é microscdpico e possibilita distinguir gestos e olhares. Esse
nivel de aproximac¢do permite ao pesquisador compreender o que realmente esta em jogo
dentro das organizacoes e o que de fato as pessoas valorizam e como se sentem valorizadas
pelas praticas de inclusdo e transparéncia das informagdes de open strategizing (HAUTZ;
SEIDL; WHITTINGTON, 2017).

Ao permitir acessar a intimidade das relagdes de trabalho e desnudar o cotidiano
administrativo, a pesquisa etnografica permite observar de perto as microestratégias
(JOHNSON, MELIN e WHITTINGTON, 2003), as acoes emergentes (MINTZBERG, 2010) ou a¢des
autonomas (ANDERSEN, 2000) que habitam as entranhas dos fendmenos estratégicos, mas que
também sdo préprios das interagdes sociais, possibilitando a compreensao dos mecanismos
internos de funcionamento do processo estratégico e das relacdes de poder, conflitos e
interesses (VILLAR; RESE; ROGLIO, 2019) que influenciam a abertura da estratégia.

Mais uma caracteristica importante dos estudos etnograficos é a do timing da
participacdo. Observar fendmenos sociais no instante em que estdo ocorrendo, como citam
Andion e Serva (2006), possibilita revelar acées que nao sao percebidas ou sdo ignoradas nas
entrevistas e relatos, mas que podem se mostrar importantes no processo de abertura da

estratégia, ou ainda, indicar a presenca de atores que, embora a organizacao nao considere
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como estratégicos, sdo personagens que de fato representam os fendmenos de abertura. Em
um nivel mais critico, possibilita questionar até que ponto a transparéncia da informacao e a
inclusdo das pessoas acontecem de fato.

Vaara; Rantakari e Holstein (2015) afirmam que os estudos na perspectiva da estratégia
como pratica buscam entender o papel, a identidade e a subjetividade dos estrategistas, e
tentam por diversas maneiras influenciar na tomada de decisdes estratégicas. Também
concordam que sao poucos os estudos que buscam compreender as maneiras pelas quais os
atores organizacionais sdo ao mesmo tempo limitados e estimulados pelas praticas
predominantes. Nessa percepcao, é preciso ir além da visdo convencional da gestdo estratégica,
que pressupde que todos os estrategistas sao atores onipotentes, assim como, ndo devemos
sucumbir a visdo de que tudo deve ser predeterminado. Percebemos uma abertura para que
outros métodos de pesquisa possam ser empreendidos nos estudos de estratégia como pratica.
Métodos que permitam perceber na pratica aquilo que esta subjacente as relacdes dominantes
possiveis de serem aprendidas somente no convivio diario e duradouro, sob o manto da
confianga muatua entre pesquisador e pesquisado, algo que os métodos convencionais de
pesquisa dificilmente alcangam ou o fazem com limitagdes.

Retornando a questdo de pesquisa que norteou este ensaio: como os estudos
etnograficos podem contribuir para a compreensdao do fen6meno de open strategizing?
Entendemos que nao é possivel apreender muitas das nuances do fendmeno open strategizing
com métodos tradicionais e estruturados de pesquisa, é preciso imersao na pratica. Assim,
sugerimos os estudos etnograficos por sua caracteristica de abertura de possibilidades de
insercao no campo, de participacdo e interacdo com os sujeitos da pesquisa e com as praticas
organizacionais na sua origem, que revelam os aspectos subjacentes das relacdes e
interrelagdes organizacionais.

Andion e Serva (2006) entendem que a démarche etnografica ultrapassa a técnica, e sua
construgdo é feita in loco, no encontro e na relacdo entre pesquisador e pesquisado. Nao sdo
apenas entrevistas e questionarios com atores previamente selecionados, ou realizados a
distancia por meio de cartas, telefonemas ou videoconferéncias, tampouco sdo rapidas visitas
agendadas com antecedéncia, observagdes dirigidas e controladas pelos responsaveis da

organizacdo e que podem induzir o pesquisador a desviar o olhar de pontos polémicos ou
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constrangedores, os quais realmente esclareceriam o fenémeno estudado. A démarche
etnografica tem por compromisso a forte aproximagdo com a realidade e pode contribuir,

assim, para a compreensao do fendmeno de open strategizing.
CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste ensaio foi compreender como os estudos etnograficos podem

contribuir para a compreensao do fenomeno de open strategizing.

Abordamos aqui a possibilidade de constru¢do de novas compreensdes desse fendmeno
de open strategizing ao se observar a realidade das praticas de inclusdo das pessoas e a
transparéncia das informac¢des com o olhar etnografico, que permite a aproximacao com a
pratica organizacional por meio da profunda imersao do pesquisador no campo que observa,

in loco, as interagdes sociais e suas dicotomias e as interpreta por meio da dialética.

Talvez a esséncia deste ensaio possa ser resumida pela afirmacao de Demo (1995) de
que a forca dos estudos etnograficos é o seu compromisso com a pratica. Esse é justamente o
ponto de convergéncia com a estratégia aberta, que carrega em seu cerne a abordagem da
pratica social. E o que motiva essa aproximacdo é o entendimento de que os métodos
tradicionais de pesquisa, empiristas e positivistas, parecem nao satisfazer as nossas indagacoes
sobre como ocorre a inclusdo das pessoas e a transparéncia das informagdes no processo de

tomada de decisdo, desenvolvimento e implementacdo da estratégia nas organizacoes.

A forga do olhar etnografico permite compreender a no¢cao de membro e o grau de
inserc¢do dos individuos nas organizagdes, buscar significados em palavras, gestos e acdes que
podem ir além de simples entendimentos gerais, algo caro para o contexto de open strategizing
e seu conjunto de praticas. Possibilita, ainda, perceber a reflexividade, ou seja, o processo

continuo de construcdo das praticas como produtos das a¢des e reacdes dos grupos estudados.

Dessa forma, acreditamos nos beneficios de estudos etnograficos para compreender o
fendbmeno open strategizing, como método de pesquisa para acessar o campo e trazer as
informagcdes a tona. Assim, hd chances de potencializar a compreensdao da abertura da
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estratégia na pratica, ou seja, por meio do contato direto e constante com as rotinas e
realizando a coleta dos dados no proprio ambiente em que os observados desenvolvem suas
praticas e no momento em que elas estao ocorrendo, interagindo com os sujeitos das a¢des
para captar suas percep¢des no momento em que elas se manifestam. Nesse contexto, a
observacao participante ndo é apenas uma técnica de coleta de dados, pois exige que o
pesquisador “arregace as mangas” e va para o campo mergulhar nos saberes e viveres,
interpretar o que foi dito e o que nao foi dito, o que esta explicito e o que estd subjacente,
percepg¢des que s6 quem vivencia o fendmeno consegue expressar. Esse método oferece a
possibilidade de se ver como membro da organizagdo e compreender também os efeitos
colaterais de open strategizing, as disputas de poder, as logicas e racionalidades dominantes,
revelar novos dilemas na abertura da estratégia e, assim, poder apontar alternativas para seu

aperfeicoamento e evolucgao.

Este estudo contribui para o avango da abordagem da estratégia como pratica por meio
do estudo do fend6meno de open strategizing sugerindo a possibilidade de construcao de novos
conhecimentos por meio de métodos etnograficos de pesquisa. Nosso entendimento é de que,
embora nenhum método seja capaz de reconstruir todas as interconexdes e subjetividades que
compreendem uma pratica, o pesquisador tem a op¢ao de definir métodos que nao o privem
de captar importantes elementos das dimensdes estudadas (inclusdo de pessoas e
transparéncia das informagdes), por ndo ter um elevado grau de envolvimento do pesquisador
com o universo pesquisado. E, nesse sentido, o método etnografico, por meio da observagdo

participante, pode proporcionar a alternativa adequada.

A principal limitacao deste ensaio teérico também foi seu principal fato gerador, ou seja,
a caréncia de publicac¢des e estudos que trouxessem uma aproximacao entre open strategizing
e métodos etnograficos de pesquisa, para que pudéssemos subsidiar a construcdo e a discussao
do tema. Outra limitacao, estd em que nao foram apresentadas praticas de pesquisa, dicas ou
"ferramentas” de operacionalizacdo da pesquisa, pois este nao foi o intuito deste texto. Além
disso, estamos conscientes da limitagdo imposta pelas diferentes origens onto-epistemologicas
que carregam os temas abordados, quando trazemos para a discussao as praticas estratégicas,

ainda que socialmente construidas, ja que originalmente (estratégia) vem de uma abordagem
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funcionalista. Assumimos este posicionamento nos apoiando em Burrell e Morgan (1979) que

propdem a zona de transicao entre os paradigmas interpretativista e funcionalista.

Acreditamos que este ensaio abre um debate para que futuros estudos possam se
debrucar sobre os aspectos tangenciados. Inicialmente, indicamos a realizacao de uma revisao
sistematica na literatura para mapear as pesquisas etnograficas realizadas em open
strategizing, para conhecer as particularidades inerentes a aplicacdo do método. Na sequéncia,
pontuamos o desenvolvimento de estudos empiricos para suprir a lacuna de pesquisa
identificada. Também concordamos que este ensaio possa ser um incentivo para que futuros
pesquisadores de open strategizing explorem a “mediacdo moral das racionalidades e das
inteligibilidades concorrentes na mesma sociomaterialidade e pratica” (PIMENTEL;
NOGUEIRA, 2018, p. 365). Nao podemos esquecer a necessidade de maiores aproximagdes com
as teorias pragmatistas, como a teoria Ator-Rede (LATOUR, 2005), para auxiliar na
compreensao das relagdes entre humanos e ndo humanos e de suas implicacdes nas praticas

cotidianas.

Pesquisas etnograficas também podem trazer importantes contribuicdes em estudos
que buscam relacionar as covert tactics ou “taticas encobertas” ou a discrepancia entre aquilo
que as organizagoes gostariam que as pessoas fizessem e o que de fato elas fazem (PRETORIUS,

2016).

A partir do entendimento da relacao entre o fendmeno e o método de pesquisa que
melhor lhe corresponda, comeca o desafio de ir a campo e compreender os fendmenos sociais
complexos em seu habitat, na pratica; conscientes de que optar pelo método etnografico
envolve coragem do pesquisador. Coragem para enfrentar uma elevada carga de trabalho, por
saber das angustias e sofrimentos que oferece a exposicdo ao trabalho de campo, pela
resisténcia que a academia impde, diante de uma ciéncia que ainda favorece a ditadura do

meétodo.

No entanto, os beneficios e a satisfacao que a pesquisa vivenciada in loco proporciona, o

desenvolvimento tanto dos atores, sujeitos da pesquisa, quanto do pesquisador, que cresce e
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se desenvolve no transcorrer do processo, sdo legitimos e inerentes da pesquisa na pratica,

assim como, da estratégia aberta.
CONSIDERACOES FINAIS

Este texto buscou reconstruir a teia decisoria tecida tanto pelos gestores politicos,
quanto pelos gestores das diferentes modalidades de capital, no Brasil, num periodo que
abarcou desde a fase expansiva do ciclo econémico (2004-2008) até a fase declinante, que
culminou na crise de 2015. O que vimos, portanto, foi algo muito préximo aquilo que ja se
consolidava como um padrao decisério dos gestores do capital no Brasil: 1) gestores do capital
produtivo investindo comedidamente e de forma descoordenada; 2) gestores financeiros
apostando em ganhos por meio de elevados spreads; 3) atuacdo desarticulada entre gestores
politicos e gestores do capital produtivo, incapazes de assumirem o protagonismo na tentativa
de reverter o quadro de atraso que caracteriza a economia brasileira.

Tal movimento veio acompanhado de uma certa recusa em se tratar, abertamente, os
problemas centrais da economia contemporanea: superacumulacdo de capital, economia de
soma-zero e queda da taxa de lucro. Na contramdo disso, optou-se por apostar no impulso
gerado pelo boom no preco internacional das commodities, a0 mesmo tempo em que se
ampliava o mercado consumidor interno. O resultado foi a manuten¢ao da economia nacional
como coadjuvante na corrida capitalista, num momento em que apenas os primeiros colocados
conseguiam fugir dos efeitos danosos de uma economia de soma zero.

Dessa forma, encerrado o ciclo das commodities, a economia nacional entra numa
espiral negativa que perdura até os dias atuais. No inicio dos anos 2010s, o que se viu foram os
gestores politicos do capital abrindo mdo de uma reagdo contundente ao optarem por passar a
bola (via desoneracdo tributaria) aos gestores econOmicos. Estes, extremamente apaticos,
gradativamente reduzem investimentos produtivos, ampliam investimentos especulativos e
alargam a parcela dos lucros distribuidos na forma de dividendos. Finalmente, em 2015, a
atrofiada economia brasileira entra, resignadamente, numa das piores crises de sua historia.

O ponto de destaque, portanto, é que ao longo do ultimo ciclo econémico, os gestores do
capital atuando no Brasil nao conseguiram (na realidade, nem ao menos esbogaram) reverter

o cronico atrofiamento da economia nacional. Contudo, num cenario econdmico global cada vez
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mais estéril, essa passividade vem colocando a economia brasileira em dificuldades cada vez
maiores (fases expansivas curtas e limitadas, fases declinantes longas e destrutivas). Antes
mesmo de a economia entrar em novo colapso, diante da pandemia do Coronavirus, o ritmo de
recuperacdo da economia nacional ji& era o mais lento da histéria nacional (VALOR
ECONOMICO, 2019a).

Nessa quadro, ainda que ndo pudemos deixar aqui evidenciado, devemos reter que tais
condi¢des restritivas se materializam principalmente em pioras nas condi¢des de vida dos mais
diversos extratos da sociedade (cf. ROBERTS, 2017a). Nessa linha, pudemos ao menos indicar
como os rendimentos do trabalho aparecem apenas como uma, dentre uma cesta de variaveis,
a serem consideradas pelos gestores do capital no delineamento das suas estratégias. Desse
modo, enquanto os efeitos de um periodo de expansdo econémica (como a vivida nos anos
2000) podem ser minimamente sentidos por grandes parcelas da sociedade; uma crise
econOmica, seguida de uma longa estagnacao (como a que testemunhamos nos anos 2010),
dificilmente deixa, intocada, alguma dessas parcelas.

Cabem, portanto, a futuras pesquisas avancar na reconstituicdo da teia decisério tecida
nesses ultimos anos e, principalmente, no contexto da pandemia; bem como nos reais efeitos
que as acoes dos gestores do capital tém tido sobre as condi¢des de vida da imensa parcela da
populacao brasileira (que é nao mais do que refém dessas agdes, enquanto submetidas a ordem

capitalista).
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