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O propésito do artigo € ilustrar como uma ferramenta de analise de posiciona-
mento estratégico, baseada na Psicologia dos Construtos Pessoais, pode auxiliar
na identificacio de isomorfismo estratégico, contribuindo para maior integra¢do
entre as abordagens institucionalista e cognitiva da estratégia. O artigo contribui,
também, na constituicdo de instrumentos de pesquisa que possam ser usados
em estudos sobre formacdo de estratégia, tanto sob a abordagem institucionalista
quanto sob a cognitiva. Uma amostra, por conveniéncia, de quatorze dirigentes de
pequenas empresas que estavam participando de um programa de educagio conti-
nuada para executivos forneceu dados sobre suas empresas e sobre a concorréncia
com base em um formulario de coleta de dados construido em estudos anteriores.
Os dados coletados ilustram a possibilidade de uso da ferramenta, demonstrando
a utiliza¢3o e a operacionaliza¢io da grade de repertério, que parece ser adequada
para evidenciar a existéncia de processos isomorficos no nivel estratégico entre
organizacdes. A principal contribuicdo do artigo reside na apresentacdo de uma
forma sistematizada de coleta de dados sobre percep¢des da concorréncia permi-
tindo uma menor interferéncia da subjetividade do pesquisador na identificacio
de processos isomorficos em nivel estratégico.

Institucionalizacdo; Ferramenta de pesquisa; Isomorfismo; Estratégia; Posiciona-
mento competitivo.

The aim of this paper is to illustrate how a tool for analyzing strategic positioning,
based on Personal Constructs Psychology, may help in identifying strategic
isomorphism, adding to a greater integration between institutional and cognitive
approaches to strategy. The paper also contributes in the development of research
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instruments that may be applied in studies of strategy formation under the
institutional and cognitive approaches. A convenience sample of 14 small business
owner-managers, who were attending an executive education program, supplied
information about their firms and competitors. The collected data evidenced the
possibility of using the research tool, demonstrating the operationalization and use
of repertory grid, that seems to be adequate for evidencing of isomorphic process
at the strategic level. The main contribution of the paper is the systematization
of procedures for data collection of perceptions of competitors allowing for a
lesser degree of interference of researchers’ subjectivity in identifying isomorphic
processes.

Institutionalization; Research tool; Isomorphism; Strategy; Competitive position.

A escolha de uma diregio estratégica qualquer pode ser associada com a ava-
liag3o e atribuigdo de significados que dirigentes fazem de seu ambiente compe-
titivo. De fato, a maior parte da literatura sobre estratégia indica a necessidade de
avaliar o ambiente competitivo como um passo importante no processo de formu-
lagdo estratégica (ANSOFF, 1979; PORTER, 1980; JOHNSON; SCHOLES, 1989;
JENKINS; AMBROSINI, 2002). A avalia¢do competitiva insere-se em um pro-
cesso mais amplo de configuracio organizacional que, para Miles e Snow (1978)
depende das percepg¢des de coalizdes dominantes sobre condi¢des ambientais e
das decisdes tomadas no que diz respeito a como a organizagio lidard com essas
condicdes, de modo que se entende que o ambiente da forma e é formado pelas
acOes dos dirigentes organizacionais — um processo de construcio do ambiente
(WEICK, 1979).

O processo de construg¢io do ambiente se materializa mediante uma série de
escolhas que dizem respeito a mercados, produtos, tecnologia, escala desejada
de operagdes, entre outros, que levam a constru¢io de um ambiente especifico
pelas organizacdes. Essa construcio, contudo, é restringida pelo conhecimento
existente de formas alternativas de organizacio e pelas crencas dos administra-
dores sobre como pessoas podem ser administradas (MILES; SNOW, 1978).

Uma andlise surpreendente que surge do estudo da literatura sobre estraté-
gia diz respeito a falta de clareza no que diz respeito a adequagdo de estratégias
e processos de formagao estratégica a diferentes contextos ambientais (SEGEV,
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1987; GIMENEZ, 2000; MEYER et al. 2002). Estudos que se voltaram para a
analise da relacio entre condi¢des ambientais, estratégias corporativas ou com-
petitivas e desempenho econémico — principal questio que tem atraido a atencio
de pesquisadores — ndo conseguiram ser conclusivos (FAHEY; CHRISTENSEN,
1980). Por sua vez, estudos voltados para a analise dos processos de formagao
estratégica também n3o indicaram uma clara associag¢ao entre sucesso empresa-
rial e processos especificos de formacio de estratégia (HUFF; REGER, 1987).

Pode-se supor que as dificuldades encontradas na area de administra¢ao
estratégica para a formaliza¢gio de modelos conceituais mais conclusivos apre-
sentam-se, mais fortemente, em dois aspectos. Em primeiro lugar, a prépria
complexidade do fenémeno em estudo impede a sua apreensdo em uma aborda-
gem cientifica ortodoxa, cuja caracteristica basica é a busca da causalidade. Em
segundo, a mensuracido do fenémeno estd intimamente vinculada aos pressu-
postos ontolégicos sobre ele. Dependendo do posicionamento do pesquisador,
serdo buscadas ferramentas mais quantitativas ou mais qualitativas. Esse fato
gera uma amplitude de abordagens ao estudo da estratégia, com argumentos tao
diversos, tornando sua integracio praticamente impossivel.

Assim, percebe-se que uma grande parte dos trabalhos sobre administra-
cdo estratégica, considerando, pelo menos, a perspectiva do posicionamento,? ou
mesmo a corrente que integra as linhas executiva, formal e de posicionamento,
conforme percebemos em Mintzberg (1990), aprofundada em Mintzberg et al.
(2000), tem usado desenhos quantitativos de pesquisa. Mais recentemente, no
entanto, mesmo nessa linha, ou corrente, de pensamento, alguns pesquisadores
tém aplicado métodos qualitativos na tentativa de gerar quadros mais ricos do pro-
cesso de formacdo de estratégia (DOZ; THANHEISER, 1993; LEITE; PORSSE,
2003). Seja, porém, na abordagem da linha cognitiva seja na da linha institucional,
em geral, os estudos e pesquisas se d3o por meio de entrevistas em profundidade
que buscam revelar os processos e as estruturas mentais que executivos adotam na
tomada de decisdes estratégicas (HUFF, 1990), com forte influéncia da interpreta-
¢do dos pesquisadores sobre os dados coletados.

Nos tltimos 25 anos, o reconhecimento da importancia das percep¢des dos
executivos no estudo da associagio entre ambiente, estratégia e estrutura e do
papel que a cognigio exerce no diagnoéstico e formula¢io de problemas tem leva-
do a uma crescente preocupacdo com os processos e estruturas mentais adotados
por estrategistas (SCHWENK, 1988a). Esse foco de estudos teve uma boa sintese

*  Queremos observar que, apesar de usarmos o conceito de “posicionamento”, tendo Porter (1980) como
uma de suas principais referéncias modernas, nossa linha de pensamento nao é rigorosamente afiliada a
ela, apesar de levarmos em conta algumas de suas consideracoes.
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em uma publicacio coordenada por Huff (1990) que da suporte a tese de que a
cognig¢do atua como uma intermediadora nos processos estratégicos. Mais recen-
temente, essa preocupacio dos pesquisadores foi sintetizada em um capitulo de
Jenkins e Ambrosini (2002).

Essa nova abordagem, denominada cognitiva, é representada por um niime-
ro significativo de trabalhos que usam uma ferramenta metodolégica — mapas
mentais — tentando capturar a esséncia dos processos de pensamento que estra-
tegistas utilizam (FIOL; HUFF, 1992). Um pressuposto comum a maior parte
dos estudos cognitivos sobre formacio de estratégia é o de racionalidade limi-
tada, isto é, estrategistas sdo tidos como possuidores de capacidades cognitivas
limitadas que os impedem de avaliar uma situagao estratégica em sua totalidade
(SIMON, 1979).

Uma abordagem, contudo, que vem sendo cada vez mais influente nos
estudos estratégicos é a da institucionaliza¢do. Tolbert e Zucker (1998, p. 1906)
alertam, porém, que a teoria institucional ainda nao desenvolveu um conjunto
central de variaveis padrdo, nao tem metodologia de pesquisa padronizada, tam-
pouco conjunto de métodos especificos. Especificamente, em relacio ao isomor-
fismo — uma das idéias centrais da institucionalizacdo —, Slack e Hinings (1994)
lembram que ha poucos estudos que focam a dindmica do isomorfismo.’

Mintzberg et al (2000), ao exporem as diversas escolas de pensamento sobre
formacio de estratégia, sugerem que a escola cognitiva pode ser vista como uma
ponte entre abordagens mais objetivas e subjetivas da formagdo de estratégia.
Em contribui¢io recente, Crubellate et al. (2005) abordam a nogdo de estraté-
gia sob o dngulo de configuracdo, e propdem uma abordagem construcionista do
fenémeno que indica a possibilidade de integracio das abordagens cognitiva e
institucional do estudo de estratégia organizacional. Desenvolvimentos recentes
da abordagem institucional evidenciam, também, essa possibilidade. Por exem-
plo, Machado-da-Silva et al. (2005) apontam para o conceito de intersubjetividade
como mais adequado, em oposi¢do a objetividade e subjetividade, para explicar o
processo de institucionaliza¢do por meio de uma abordagem recursiva. Para esses
autores, a nocio de intersubjetividade permite o estabelecimento de pontes com
os conceitos de objetividade e subjetividade, ao se referirem ao compartilhamento
de significados entre atores sociais.

Nesse sentido, o propésito deste artigo é ilustrar como uma ferramenta
de andlise de posicionamento estratégico, baseada em idéias da Psicologia dos

3 Conforme sera explicado mais adiante no texto, isomorfismo é tido como um processo restritivo que forga
a homogeneizacio da populacio de organiza¢des que compartilham de um mesmo campo de negécio,
podendo tomar a forma de normativo, coercitivo ou mimético.
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Construtos Pessoais (cf. KELLY, 1955; 1991) pode auxiliar na identificagdo de iso-
morfismo estratégico,+ contribuindo para uma maior integracio entre as abor-
dagens institucionalista e cognitiva da estratégia. Dessa forma, o artigo pretende
contribuir, também, para auxiliar na constituicio de instrumentos de pesquisa
que possam ser usados em estudos sobre formagdo de estratégia tanto sob a
abordagem institucionalista quanto sob a cognitiva.

O texto esta estruturado em cinco sec¢des adicionais. As abordagens institu-
cional e cognitiva s3o exploradas, de forma resumida, nas duas préximas secoes.
Em seguida, abordam-se a operacionalizacio da ferramenta de anilise de posi-
cionamento estratégico e os procedimentos metodolégicos que foram adotados
para compor uma ilustracio, que é exemplificada na se¢do seguinte. Por fim,
conclui-se o artigo com algumas considerages finais sobre as implica¢des desse
trabalho para o estudo do isomorfismo em nivel estratégico e a utiliza¢3o da fer-
ramenta de coleta de dados e anilise.

A perspectiva interpretacionista, comum nas abordagens tanto cognitiva
quanto institucional, adota uma postura de ambiente diferente da visdo conside-
rada tradicional ou moderna. Para esta, o ambiente é algo que esta fora das fron-
teiras da organizacdo, é o conjunto de elementos externos a empresa, enquanto
para aquela, é o conjunto de construtos pessoais formado pelas crencgas sobre
sua existéncia e constituidas por expectativas e a¢des relacionadas a essas cren-
cas. Tal diferenca engloba questdes teéricas e epistemoldgicas de importincia
para o desenvolvimento do campo organizacional, indo muito além da diferenca
entre percep¢io objetiva e subjetiva da realidade (SCOTT, 1992; HATCH, 1997).
Destarte, para os interpretacionistas, o ambiente é majoritariamente simbdlico,
embora venha a ter conseqiiéncias materiais (HATCH, 1997). Weick (1973, p.
64) sugere que participantes ndo apenas percebem e reagem, mas ativamente
constroem ou enacts seus ambientes; ou seja, o ser humano cria o ambiente ao
qual o sistema depois se adapta.

+  Adota-se a idéia de isomorfismo estratégico por entender-se que o processo isomoérfico pode se dar median-
te a homogeneizagado de escolhas estratégicas que levarao a adogdo de posi¢des competitivas muito seme-
lhantes entre empresas atuantes em um mesmo campo de negocio.

5 Esse termo procura sintetizar a idéia de que o ambiente ao mesmo tempo que di forma as organizacdes
é formado por essas também, por meio de uma série de escolhas que impdem limites de atuagdo em um
campo de negocio.
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Para March (1989), as organiza¢des criam seus proprios ambientes para
interpretar e agir num mundo confuso, e os atos sdo tomados como resulta-
dos de crencas sobre o préprio ambiente que eles mesmos auxiliam a construir.
A idéia de que a realidade é socialmente construida também é respaldada por
Berger e Luckmann (1973), que afirmam que, embora seja possivel dizer que o
homem tem uma natureza, é mais significativo dizer que o homem constréi sua
propria natureza, ou, mais simplesmente, que o homem se produz a si mesmo.
Para eles, a realidade é construida a medida que o homem se desenvolve como
ser social. Ademais, os autores consideram que a sociedade é um produto huma-
no, uma realidade social e 0 homem é um produto social.

A realidade social é uma construcio baseada nas intera¢des sociais, as quais
vao produzindo a¢bes que, caso venham a ser repetidas, vao ganhando estabilida-
de e sendo reforcadas como vélidas, sendo esse processo chamado de institucio-
naliza¢do (SCOTT, 1995b). Para Selznick (1957), a institucionaliza¢do acontece
constantemente sobre as organizacdes, e ainda reflete as pessoas que 14 estdo, ou
estiveram, os grupos e seus interesses, a histéria da empresa, bem como o modo
que eles se adaptam ao ambiente. Conforme Prates (2000), o “ator estratégico”
ou “agente” da a¢do dentro da teoria institucional é o ambiente organizacional,
tornando compreensivel sua inclusio na escola ambiental do Safari de Estraté-
gia de Mintzberg et al. (2000), ainda que os neo-institucionalistas, baseados em
versio neoweberiana, contemplem esfor¢os de ordem cognitiva e do contexto
microestrutural da a¢io organizacional.

Para um melhor entendimento do ambiente, faz-se necessario, segundo
Meyer e Rowan (1991), ter uma visdo do fluxo e das trocas técnicas do ambiente
complementada por sua parte composta por regras sociais e sistema de crencas,
uma vez que, com a expansdo das organiza¢des para outras esferas da vida social,
aquelas tenderao a refletir, cada vez mais, regras institucionalizadas em suas estru-
turas. Ou seja, é necessario compreender o que os institucionalistas chamam de
ambiente técnico e ambiente institucional. Segundo Scott (1992, 19953, 1995b) e
DiMaggio e Powell (1983), podemos diferenciar ambiente técnico do institucional
da seguinte maneira: ambiente técnico é caracterizado pelas trocas de bens e servi-
¢os com o mercado, para recompensar segundo a eficiéncia e eficicia da performan-
ce; e ambiente institucional é caracterizado pela legitimacdo social das organizacdes
decorrente da submissdo as regras e normas de atua¢do formadas. Ou seja, em um
ambiente institucionalizado, as empresas precisam se submeter a regras, normas,
requerimentos para receber legitimidades sociais (HATCH, 1997).

Por conseguinte, uma empresa posta a prova nesses dois ambientes serd
avaliada em relacdo a sua eficiéncia e conformidade as exigéncias sociais. E eles
variam em intensidade, indo do mais fraco ao mais forte, como um continuum
(n3o uma dicotomia). No Quadro 1, ilustram-se conseqiiéncias para as organiza-
¢oes, dos diferentes niveis de intensidade dos ambientes institucional e técnico.
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AMBIENTE AMBIENTE

INSTITUCIONAL ~ TECNICO CosBalIENTRS

Fraco Fraco Tende a ser dificil o desenvolvimento de organizacoes neste
guadrante. Assim, normalmente, as empresas tendem a ser
pequenas e fracas

Forte Fraco Ha uma forte necessidade das empresas deste quadrante
adaptarem-se a regulamentos, normas de controle e
requerimentos institucionais

Fraco Forte Empresas neste quadrante sofrem forte influéncia de clientes/
compradores, pois serdo eles os responsaveis pela decisao de
comprar e continuar comprando

Forte Forte Em razao das fortes necessidades de adaptacao, tanto por parte
técnica quanto institucional, empresas neste quadrante tendem
a ter complexos componentes administrativos voltados para
agentes tanto sociais quanto econdmicos

Adaptado de Scott (1995b).

Para Scott (1992) e Machado-da-Silva et al. (1999), pode-se chegar a uma
razoavel operacionaliza¢io do conceito de ambiente técnico por meio das varia-
veis incerteza e dependéncia. E ainda, ambas sdo vistas como pontos de rele-
vancia na andlise de estratégias competitivas e mecanismos de adapta¢io orga-
nizacionais. No que diz respeito a incerteza, pode-se dizer que essa é afetada
por: a) grau de homogeneidade-heterogeneidade: similaridades entre os elemen-
tos ambientais; b) grau de estabilidade-variabilidade: possibilidades de mudan-
¢a; ¢) grau de ameaca-seguranca: vulnerabilidade organizacional em rela¢do ao
ambiente; d) grau de interconexao-isolamento: relacionamento da organizacao
com o ambiente; e e) grau de coordenag¢do-ndo coordenagio: ordenamento/estru-
tura¢do do ambiente.

Por sua vez, as dimensdes que afetam a dependéncia s3o: a) grau de abun-
dancia-escassez: disponibilidade de recursos necessarios a organizagdo presen-
tes no ambiente; b) grau de concentracio-dispersao: a distribui¢ao dos recursos
no ambiente; e ¢) grau de coordenacio-ndo coordenagdo: ordenamento/estrutu-
racdo do ambiente. Deve-se assinalar, segundo Machado-da-Silva et al. (1999),
que ambas as dimensdes, além de caracterizarem a estrutura do ambiente, tam-
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bém estabelecem formas estruturais de comportamento para as organizacdes
que nele se inserem.

Por institui¢do, Richard Scott (1995b) trata de estruturas e atividades de cara-
ter normativo, regulativo e cognitivo que promovem estabilidade e significado ao
comportamento social. Ja institucionaliza¢do seria o processo em que o signifi-
cado é compartilhado por outros em razio da repeti¢do das acdes, e isso pode se
dar por trés motivos diferentes. Podera existir alguma regra ou lei que ordene a
repeti¢do das acdes, ou entdo, poderd acontecer em razio dos valores culturais
(normas, tradi¢do), e, por fim, pela observacio de alguma caracteristica alheia a
organizacao e ao desejo de possui-la para fazer frente a incerteza (HATCH, 1997;
SCOTT, 1992). Tais motivos podem ser considerados pilares do processo de ins-
titucionalizac¢io, tal como verificado no Quadro 2, adaptado de Scott (1995a).

PILAR
ASPECTOS
REGULATIVO NORMATIVO COGNITIVO
Base da submissdo  Utilidade Obrigacao social Aceitacao de
pressupostos
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Logica Instrumental Adequacao Ortodoxa
Indicadores Regras, leis, sancoes Certificacao, Predominio e
acreditacao isomorfismo
Base da legitimacdo Legalmente Moralmente Culturalmente apoiada,
sancionada governada conceitualmente correta

Adaptado de Scott (1995a).

Diante disso, DiMaggio & Powell (1983) rotulam trés mecanismos que pres-
sionam as instituicoes ao isomorfismo, que é um processo restritivo que forca a
homogeneizacao da populagio de organiza¢des que compartilham de um mesmo
campo de negbcio, ainda que algumas organizacdes estejam mais sujeitas que
outras. Além disso, muito da literatura sobre mudangas organizacionais versa
sobre as organizagdes se tornarem isomoérficas com seus ambientes (SLACK;
HININGS, 1994).
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O primeiro mecanismo identificado por DiMaggio e Powell (1983) é o iso-
morfismo coercitivo. Esse resulta de pressdes formais e informais exercidas por
organizacdes sobre outras que podem se encontrar em situacdes de dependén-
cia. Trata-se da press3o feita sobre a organizac¢do, sendo relacionado a influéncia
politica ou de problemas de legitimacio. Tais pressdes podem ser tanto formais
quanto informais, segundo Slack e Hinings (1994).

O segundo é o normativo, que esti relacionado a profissionalizagio, ou ao
seu grau, e essa afeta principalmente de duas maneiras o isomorfismo: (i) cons-
trucdo e consolidacdo de uma base cognitiva e legitimacao para a ocupagao; e (ii)
formacio e manutencio de “networks” profissionais.

Por fim, mas n3o menos importante, o isomorfismo mimético que esta
baseado nas incertezas vindas do ambiente e na observacdo e imitacao de carac-
teristicas antes alheias a organiza¢do baseadas em organizacdes tidas como de
sucesso.

Destarte, isomorfismo é o conceito que melhor captura a idéia de homoge-
neizagdo. Tais processos, ou melhor, mecanismos de homogeneizagio, so rele-
vantes para entender por que organizacdes que compartilham determinada linha
de negdbcio sdo tdo semelhantes, ainda que elas tentem mudar constantemente
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Compreender os mecanismos de isomorfismo
contribui para o entendimento das mudancas organizacionais e suas dindmicas,
especialmente quando relacionadas com questdes cognitivas (MACHADO-DA-
SILVA etal., 1999; MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2002). Ademais, a com-
preensdo de processos isomoérficos, em nivel estratégico, pode contribuir para
um aperfeicoamento das teorias que buscam explicar diferencas e similaridades
em posicionamentos competitivos, especialmente se for buscado um entendi-
mento desses processos a luz das interpretacdes e significagées atribuidas aos
eventos pelos atores estratégicos. Note-se nesse ponto a contribui¢ao seminal de
Oliver (1991), ao discutir diferentes respostas estratégicas a pressdes ambientais
do ponto de vista da abordagem institucional cujas proposi¢des ilustram a neces-
sidade de explicacbes mais abrangentes das escolhas estratégicas que levem em
consideragio aspectos institucionais e sociocognitivos.

Para esse fim, portanto, é importante compreender, ainda que de forma n3o
exaustiva, como a literatura vem discutindo questdes cognitivas no dmbito da
administra¢do estratégica. Esse é o tema da proxima se¢do, em que se busca enfa-
tizar a possivel relacdo entre a abordagem cognitiva e a institucionalista.
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E relativamente recente o interesse por estudos cognitivos dentro do campo
estratégico-organizacional (SCHWENK, 1988b; MACHADO-DA-SILVA et al.,
1999) e ele estd, principalmente, relacionado ao motivo pelo qual dirigentes
tomam diferentes decisdes estratégicas diante das influéncias de seus constru-
tos e percep¢des ambientais. Na literatura ha destaque para a importincia dos
estudos de Simon (HATCH, 1997; SCHWENK, 1988b). Ele desenvolveu a teo-
ria da racionalidade limitada, a qual serve de referéncia para a compreensio dos
limites cognitivos humanos. A no¢do seminal é que todos os comportamentos
racionalmente pretendidos sdo comportamentos restritos. Simon acrescentou
a lista de restri¢des técnicas na tomada de decisdo o homem como processador
de informacdes e, ainda, como tomador de decisdes (HATCH, 1997). Dessa
maneira, num dado momento, uma pessoa podera atender a um ntimero limi-
tado de assuntos.

Assim, em ambientes complexos, havera a busca de modelos simplificados
para a tomada de deciso, e essa sofrerd influéncia do sistema social (MACHADO-
DA-SILVA et al., 1999; SCHWENK, 1988b). Uma das caracteristicas da simpli-
ficagdo é a substituicio do 6timo pelo satisfatério (MARCH; SIMON, 1972). Os
fatores que levam a limitag¢3o da racionalidade estdo associados a: a) informacdes
incompletas e imperfeitas; b) complexidade do problema; c) capacidade huma-
na para processar informacdes; d) tempo disponivel para a tomada de decisdo;
e) objetivos perseguidos pelos decisores (HATCH, 1997). Dutton e Freedman
(1985, p. 41) ressaltam que a racionalidade limitada, entretanto, sugere que os
gestores ndo podem montar nenhum sistema que forneca uma avaliagdo abran-
gente do ambiente da empresa.

Lord e Maher (1990) lembram que ha diversos modelos que descrevem o
processamento de informacdes na literatura administrativa, servindo de base
para explicagdes cognitivas de processos organizacionais. Para eles, sdo quatro
os modelos que podem ser encontrados na literatura:

«  Modelos racionais propdem que individuos processam integralmente toda
informacg3o relevante para maximizar um resultado desejado. Na pesquisa
tradicional sobre estratégia esses modelos sdo explicita ou implicitamente
aceitos pelos académicos das escolas de Design, Planejamento e Posiciona-
mento na classificacao proposta por Mintzberg et al (2000).

«  Modelos de capacidade limitada, por sua vez, pressupdem a existéncia de
heuristicas cognitivas e estruturas de conhecimento simplificadas que sio
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aplicadas nas atividades de processamento de informacio. Esses processos
sdo caracterizados como comportamentos adequados, mas nio 6timos. Essa
tem sido a arena da maioria dos estudos cognitivos sobre estratégia (HUFF,
1990).

+  Modelos de especialistas reconhecem a existéncia de procedimentos sim-
plificadores na andlise de informac3o, mas salientam as diferencas entre
especialistas e novicos ou individuos inexperientes. Especialistas desenvol-
vem estruturas de conhecimento prévio que complementam os meios sim-
plificados de analise de informacdo, enquanto os inexperientes inicialmente
estdo restritos as suas capacidades cognitivas limitadas. Nessa perspectiva,
os estudiosos enquadrados na escola de aprendizagem e cultural parecem
ser predominantes.

«  Modelos cibernéticos, por fim, descrevem o processamento de informacio
como interligado ao tempo. Em oposi¢do aos trés modelos anteriores, esses
sdo dindmicos no sentido de que processos cognitivos e comportamentos
podem ser modificados por feedback.

Em resumo, hd uma crescente preocupagdo com a cognicio administrativa
e sua influéncia no processo de formagio de estratégia. Embora se reconheca o
carater Ginico, no nivel do individuo, nos processos cognitivos n3o se pode deixar
de reconhecer a possibilidade de coordenacdo e significagdo compartilhada de
cognigdes individuais, conforme se verd a seguir (LORD; MAHER, 1993).

Um dos fundamentos principais dos estudos cognitivos em Administra¢do
encontra-se na Psicologia Cognitiva. Essa tem como uma de suas estruturas
basicas a teoria dos construtos pessoais de Kelly (1955), que busca compreender
como entendemos o mundo, pois esse é passivel de ser entendido de mais de
uma maneira ou criagio (Weick, 1973) e que a interpretacio n3o é separada da
realidade. Os principais corolarios dessa teoria podem ser resumidos conforme
o Quadro 3.
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COROLARIOS DESCRICAQ

Construcao A cognicdo é um processo discriminatério, voltada para o entendimento
do mundo, pois é por meio dela que categorizamos elementos e
eventos, formando um conjunto de construtos para dar sentido as coisas

Individualidade Cada individuo tem seu proprio conjunto de construtos

Organizacao Esse conjunto é organizado de forma que exista uma hierarquia de
construtos tal que alguns sejam mais fortes e amplos que outros

Dicotomia Cada construto implica dois polos, sendo esses formados
psicologicamente (e ndo por meio da logica)

Escolha As pessoas buscam aprimorar seus construtos pessoais em tentativas de
entendimento de situacoes confusas

Extensao Os construtos podem ser limitados a situacdes especificas

Experiéncia O conjunto de construtos pessoais pode sofrer modificacoes com a
experiéncia

Modulacao Refere-se a questdo de modificacao de construtos decorrentes da

experiéncia. Ha construtos permedveis e nao permedveis. Permeabilidade
refere-se a facilidade de modificacdo

Fragmentacdo Dentro do conjunto de construtos poderdo existir subconjuntos que
podem até ser incompativeis

Equivaléncia Duas ou mais pessoas apresentam processos psicolégicos semelhantes,
guando empregam construcdes de experiéncias similares

Sociabilidade O conjunto dos construtos, ou parte dele, de uma pessoa pode ser
compreendido por outras

Pidd (1998).

Conforme destacam Machado-da-Silva et al. (1999), contudo, abordagens
tradicionais de tomada de decisdo tém sido consideradas distantes das ciéncias
cognitivas. Mintzberg et al. (2000) expdem que a maioria das pesquisas sobre
tomada de decisdo partia inicialmente da ag¢3o, renegando a decisio em si. Ou
seja, antes da abordagem cognitiva, o que ocorria na mente de dirigentes era
uma grande incégnita. Segundo Machado-da-Silva et al. (1999), os vieses cog-
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nitivos provém da organizacao, do individuo e das interacdes entre individuos
e podem ser definidos como “fendmenos que interferem na racionalidade do
estrategista”, sendo o seu entendimento fator fundamental para se compreender
de maneira mais coerente a razio pela qual dirigentes escolhem certas opgdes
em detrimento de outras.

De acordo com Mintzberg (1979, p. 25), a estratégia pode ser vista como
a forca mediadora entre a organizacio e seu ambiente, e a interpreta¢cdo do
ambiente é base para a propria organiza¢io da empresa. Mesmo em movimentos
aparentemente isomorficos, em raz3o dos processos de interpretacio e re-signifi-
cagdo, que s3o Unicos para os atores estratégicos, é possivel encontrar variacoes.
Haunschild e Miner (1997) afirmam que os primeiros neo-institucionalistas
enfatizavam o isomorfismo como instrumentos apenas de homogeneizagdo. No
entanto, ainda conforme esses autores, a imita¢do pode gerar varia¢do, especial-
mente em relagio a mudangas incrementais, no que se alinha com neo-institu-
cionalistas mais recentes.

Estudos recentes sobre isomorfismo tém utilizado predominantemente
uma abordagem interpretacionista (HAUNCHILD, 1993; HAVERMAN, 1993;
PALMERS; DEVEREAUX, 1993; BARBOSA, 2001; ROSSETTO; ROSSETTO,
2002; COCHIA, 2002; SERRALHEIRO; ROSSETTO, 2004), identificando
tendéncias de movimentos isomorficos, mas sem uma quantifica¢io do impac-
to desses no posicionamento estratégico das organizacdes. As abordagens tém
sido qualitativas, dependendo, invariavelmente, de uma significativa dose de
interpretagdo de seus autores.

Assim, para que se possa entender o isomorfismo, necessita-se dispor de meca-
nismos que possam auxiliar no processo de sua identificagdo e mensuracio, guia-
dos por uma avalia¢io dos processos e contetidos cognitivos pelos quais passam os
atores estratégicos. Ha alguma possibilidade de realizar essa tarefa, mediante pro-
cedimentos sistematizados que sejam menos dependentes do observador? Uma
possivel resposta a essa questdo é a que serd apresentada na proxima seg3o.

George Kelly (1955, 1991), ao propor sua Psicologia dos Construtos Pessoais,
afirmou que parte do entendimento de um individuo sobre o mundo que o cerca
toma a forma de categorizacdes de elementos e eventos percebidos, conforme
evidenciado na se¢do anterior. Essas categorias s3o baseadas em semelhancas e
diferencgas entre elementos, e constituem o que é chamado de estrutura de refe-
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réncia. Um ponto-chave na teoria de Kelly é a relativa estabilidade dos construtos
permitindo o surgimento de um sistema cognitivo capaz de manter a crenca em
uma estratégia de forma persistente.

Associada a Psicologia dos Construtos Pessoais, Kelly (1955) desenvolveu
uma técnica de entrevista — grade de repertério. Essa técnica tem sido amplamen-
te utilizada em pesquisas na area de Administracio (WACKER, 1981; DUNN;
GINSBERG, 1986; GINSBERG, 1989; REGER, 1990). No Brasil, encontramos
sua aplicagdo em trabalhos de Gimenez (1998), Gimenez et al. (1998) e Ramos
(2005). A técnica consiste em um conjunto de procedimentos cujo objetivo é
revelar os construtos usados por individuos quando interpretam seu ambiente.
Enfocando-se na deriva¢io de um conjunto de elementos e construtos relacio-
nados a estratégia de uma empresa, a técnica combina uma elicitagdo exausti-
va de estruturas mentais dos respondentes com um minimo de intromissdo do
pesquisador, a ndo ser para definir um amplo contexto inicial. Wacker (1981)
argumenta que a técnica incorpora procedimentos ordenados para uma anali-
se em série, assegurando assim que os dados obtidos por um pesquisador s3o
relativamente concisos, confidveis e comparaveis com aqueles obtidos por outro
pesquisador engajado em um processo de coleta de dados semelhante.

A utilizag3o da grade de repertério como ferramenta de anélise de posiciona-
mento estratégico foi exemplificada por Gimenez e Grave (2002). Sua aplicagdo
envolve quatro etapas, resumidas no Quadro 4.

ETAPA DESCRICAQ
Identificacdo dos Elaboracdo de uma lista que contenha os concorrentes mais
concorrentes relevantes no ambiente de negdécios sendo considerado

Listagem das dimensdes Comparacao de triades de concorrentes para revelar construtos que
de analise indicam maneiras em que dois concorrentes sdo semelhantes e o
terceiro é diferente

Andlise dos concorrentes Avaliacdo de cada concorrente e da empresa pelos estrategistas em
e da empresa cada um dos construtos elicitados na etapa anterior (escala Likert)

Identificacdo dos grupos Andlise de correlacdes entre construtos, distancia entre elementos,

estratégicos carga de construtos e elementos em cada um dos componentes do
espaco, e as inter-relacoes entre construtos e elementos, permitindo
a identificacdo de clusters de construtos e elementos

Adaptado de Gimenez e Grave (2002).
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Para ilustrar o funcionamento da ferramenta, serdo utilizados os dados
obtidos em uma amostra, por conveniéncia, de quatorze dirigentes de pequenas
empresas que estavam participando de um programa de educacdo continuada
para executivos. Os respondentes aceitaram fornecer dados sobre suas empre-
sas e analisar a concorréncia com base em um formulario de coleta de dados
construido por meio de estudos anteriores que buscaram revelar os construtos
utilizados por dirigentes de pequenas empresas na categorizagdo de seus con-
correntes (Gimenez, 1990).

No estudo original (Gimenez, 1996), o uso da grade de repertério tomou
como elementos um conjunto de concorrentes que o empreendedor considerasse
mais significativos no seu ramo de negécio. A elicitagao dos construtos baseou-
se na apresentacdo de triades de concorrentes seqiiencialmente. Os entrevista-
dos foram instruidos a descrever a forma como dois deles eram semelhantes e
o terceiro diferente. Isso é conhecido como a forma do contetiddo minimo para
elicitagdo de construtos (REGER, 1990). Os respondentes usaram uma escala de
sete pontos para avaliar os elementos (concorrentes) em cada um dos construtos
elicitados. Cada grade, assim, produziu uma compara¢io entre os concorrentes
percebidos pelo dirigente da pequena empresa como salientes no mercado.

Para o estudo aqui relatado, com o proposito de ilustrar a aplica¢io da ferra-
menta, o formulario de coleta de dados sobre concorréncia apresentava sete colu-
nas para anilise de empresas concorrentes e duas colunas para anilise da empresa
do respondente em duas situa¢des — no momento da entrevista, e como o respon-
dente gostaria que a empresa estivesse posicionada futuramente, considerando
um horizonte de cinco anos.

Além disso, o formulario de coleta de dados, cuja intengdo era revelar a visdo
do respondente sobre o posicionamento estratégico da concorréncia e de sua
empresa em determinado setor de negdcios, envolvia fazer avalia¢des, em uma
escala tipo Likert das empresas em dez dimensdes competitivas que se mos-
traram as mais freqiientes em estudos realizados por Gimenez (1996). Essas
dimensdes eram apresentadas como construtos bipolares com as seguintes des-
cri¢des, sendo a primeira parte um dos pélos, e a segunda parte o pdlo oposto:

«  Grau de diversificacdo: Empresa diversificada x empresa nio diversificada

«  Amplitude da linha de produtos: Empresa com linha de produtos estreita x
linha de produtos ampla

« Idade da empresa: Empresa nova no mercado x empresa madura no mercado

« Tamanho das empresas: Empresa pequena x empresa grande

«  Preco dos produtos e servicos: Preco baixo x preco alto

«  Qualidade dos produtos e servicos: Qualidade baixa x qualidade alta
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« Forca da competi¢io: Competidor fraco no mercado x competidor forte no
mercado

« Imagem da empresa: Imagem de pouco prestigio no mercado x imagem de
alto prestigio no mercado

«  Tipo de produtos: Produto padrio x produto premium

« Intensidade dos esforcos de marketing: Esforcos de marketing minimos x
esforcos de marketing agressivos

A escala de avalia¢do abrangeu sete pontos com as seguintes gradacdes:

- 1° p6lo do construto se aplica fortemente a empresa

—
~

(

(2) - 1° pdlo do construto se aplica moderadamente a empresa

(3) —1°podlo do construto se aplica fracamente a empresa

(4) — Empresa neutra ou eqiiidistante de ambos os pélos do construto
(5) — 2°pdlo do construto se aplica fracamente a empresa

(6) — 2° pdlo do construto se aplica moderadamente a empresa

(

7) —2° pdlo do construto se aplica fortemente a empresa

Os dados coletados foram analisados para a identificacdo de Clusters pelo
Método de Ward. O procedimento de analise Clusters foi efetuado em duas etapas.
Na primeira etapa, utilizaram-se os dados das empresas concorrentes em conjunto
com a empresa do respondente no momento da coleta de dados. Na segunda etapa,
repetiu-se o procedimento substituindo-se os dados da empresa do respondente
pelos dados da empresa como esse gostaria que ela fosse no futuro. Esse procedi-
mento permitiu a constru¢io de um indicador da associa¢io entre a posi¢do estra-
tégica da empresa do respondente e de seus concorrentes. Esse indicador tomou a
forma do niimero de empresas concorrentes que se localizaram no mesmo Cluster
da empresa do respondente em dois momentos — presente e futuro.

Finalmente, a comparacio entre os dois indicadores de associac¢do de posi-
¢Oes estratégicas entre concorréncia pode ser tomada como um indicador da
existéncia ou ndo de movimentos isomorficos na estratégia das empresas.

A escala utilizada na avalia¢do do posicionamento estratégico dos concor-
rentes teve sua validade testada por meio da andlise fatorial, usando o método
de extra¢do de componentes principais e rotagio Varimax. Apos trés iteragdes,
foram identificados dois fatores. O primeiro fator foi composto pelos itens:
imagem da empresa, qualidade dos produtos e servicos, precos dos produtos
e servicos e tipos de produtos. O segundo fator reuniu os itens: amplitude
da linha de produtos e servigos, grau de diversifica¢do, tamanho da empresa,
intensidade de esforcos de marketing, forca da competi¢do e idade das empre-
sas. A analise de validade da escala indicou um coeficiente Alpha de 0,88, e
para os dois fatores de 0,87 e 0,85, respectivamente.
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ILUSTRAgi\O DOS RESULTADOS DA
APLICACAO DA GRADE DE REPERTORIO

A amostra utilizada neste estudo foi composta por sete empresas da indiis-
tria de produtos eletrénicos e sete empresas de indastrias mais tradicionais
(confec¢des, metalurgia e produtos de lazer). O tempo médio de experiéncia na
indastria de cada respondente foi de 15,4 anos, e em média 8,1 anos no cargo.
O ntmero médio de empregados foi de 38,4 e o faturamento médio no tltimo
ano foi de R$ 10.230.000,00. A taxa média de crescimento do faturamento nos
ultimos trés anos foi de 11%. A Tabela 1 apresenta uma sintese das caracteristicas
da amostra.

TABEILA 1

CARACTERISTICAS DA AMOSTRA

VARIAVEL MEDIA MINIMO MAXIMO
Tempo de experiéncia na industria (anos) 15,4 0,25 40
Tempo de experiéncia no cargo (anos) 8,1 0,25 23
NUmero de empregados 38,4 4 97
Faturamento no ultimo ano (R$ mil) 10.230,00 450,00 25.000,00
Crescimento do faturamento nos Gltimos 3 anos (%) 11 -3 40

No que diz respeito ao indicador de associagdo da posi¢do estratégica empre-
sas com os concorrentes, os dados foram os seguintes:

TABELA 2

MUDANCA DE POSICAO ESTRATEGICA

POSICAO ESTRATEGICA DAS EMPRESAS*

LOCALIZAGAQ NO CLUSTER COMPOSTO POR:

ATUAL FUTURA
Menos da metade dos concorrentes 5 2
Mais da metade dos concorrentes 9 12

(*) numeros indicam quantidade de empresas da amostra.
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Esses resultados parecem indicar que a posicao estratégica de uma empre-
sa esta associada com a percep¢io do dirigente de uma estratégia modal, mais
freqiiente, percebida entre os seus concorrentes. Isso é evidenciado quando se
comparam os resultados da localizac¢do da posi¢do estratégica em relagdo aos
Clusters de concorrentes. A posi¢do estratégica atual para nove empresas ficou
préxima de mais da metade de seus concorrentes, ao passo que para a posi¢do
estratégica futura de 12 empresas o mesmo aconteceu. Esses resultados pare-
cem ser uma indica¢io de isomorfismo mimético no nivel estratégico.

A Figura 1 ilustra a representacdo grafica da anélise dos dados fornecidos
por um dos respondentes. Conforme nela evidenciado, esse respondente indi-
cou oito concorrentes significativos em seu espago de atuagdo (representados
pelas letras). No momento da entrevista, sua empresa (Empresa 10) encontrava-
se muito proxima a trés concorrentes (A, G e H). Analises graficas da posic¢ao
estratégica atual e pretendida foram feitas para cada uma das empresas que par-
ticiparam do estudo e resultaram nos dados apresentados na Tabela 2.

Posicao Atual

1,0
0,5
R
S N
m Empresal0 o
< o H
— 0,0 -4 o
o~ I C
S o E
k] o
[N
D
o
0,5 .
o
B
o
-1,0
-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0

o Active
Fator 1: 58,14%



RAM - REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 8, n. 4, 2007, p. 35-59

O trabalho procurou demonstrar a utiliza¢io e a operacionaliza¢io da grade
de repertoério desenvolvida por Kelly (1955), e que parece ser adequada para evi-
denciar a existéncia de processos isomoérficos no nivel estratégico entre orga-
nizag¢des. A importancia de evidenciar tal existéncia se prende ao fato de que
proposi¢des tedricas sobre a homegeneizagdo de processos organizacionais em
geral (isomorfismo), e, nesse caso, em nivel estratégico, contribuem para uma
explicagdo mais abrangente da formacao de estratégia nas organizac¢des. Todavia,
mecanismos empiricos de identifica¢gio do isomorfismo s3o pouco relatados na
literatura.

Dessa forma, o principal propésito do trabalho centrou-se na necessidade
apontada por Tolbert e Zuccker (1998) e Slack e Hinings (1994) de sanar as
deficiéncias encontradas nos métodos de pesquisa da Teoria Institucional, espe-
cialmente relacionadas as questdes de operacionalizac¢io do isomorfismo e na
identificacio de movimentos isomorficos.

Embora se tenham exemplificado as possibilidades da ferramenta proposta
com um estudo realizado em uma amostra muito pequena, nio se pode deixar
de reconhecer o aparente vigor dos resultados. A posicao estratégica atual indi-
cou isomorfismo para 64% das empresas analisadas, ao passo que a posi¢ao
estratégica futura elevou esse porcentual para 86%. Os dados apontam para uma
crescente homogeneizag¢do estratégica, pelo menos ao nivel da inten¢do. Todavia,
ha ainda espaco para fugas da homogeneizacio, dificeis de serem explicadas pela
abordagem institucional. A diferencia¢do nas escolhas estratégicas pode, talvez,
ser explicada por um enfoque na cognicio dos estrategistas. A cognig¢do, por estar
intimamente associada aos processos de percep¢do ambiental, pode levar a cons-
trucdo de um ambiente particular na mente do estrategista, que ajude a explicar
fugas da homogeneiza¢do. Assim, pode-se esperar que estudos que integrem as
abordagens institucionalista e cognitiva possam oferecer explica¢des mais abran-
gentes do processo de formagdo de estratégia.

Uma limitacdo da ferramenta proposta, talvez, refere-se a sua utiliza¢do
apenas como identificadora do isomorfismo mimético, nio se podendo afirmar
nada sobre outras formas de isomorfismo. O foco da ferramenta sobre o ambien-
te competitivo das empresas dificulta a visualiza¢do de pressdes normativas ou
coercitivas, j4 que essas, geralmente, estio menos relacionadas ao comporta-
mento de concorrentes.

No que diz respeito a possibilidade de integracdo das abordagens cognitiva
e institucional, sugerem-se algumas questdes que estudos futuros precisam con-
siderar:



ISOMORFISMO MIMETICO EM ESTRATEGIA: UMA FERRAMENTA PARA INVESTIGACAO
FERNANDO ANTONIO PRADO GIMENEZ e PAULO HAYASHI JUNIOR e PAULO SERGIO GRAVE

1. E possivel desenvolver medidas mais precisas do isomorfismo em nivel
estratégico? Por exemplo, a utiliza¢do de distincias euclidianas no espago
competitivo pode ser vista como medidas de movimentos isomorficos e nio
isomorifcos?

2. Considerando que a ilustra¢do apresentada n3o diferenciou tipos de negé-
cios, serd que, do ponto de vista estratégico, a abordagem cognitiva pode
explicar diferencas de grau de isomorfismo mimético entre setores indus-
triais diferentes?

3. Quais as implica¢bes de movimentos isomoérficos e n3o isomérficos para o
desempenho das empresas?

4. Quais as possibilidades de explicagdes do ponto de vista cognitivo e institu-
cional para diferencas de desempenho em movimentos isomérficos e nio
isomoérficos?

5. Em ambientes hipercompetitivos (D’AVENI, 1994) sera possivel encontrar
movimentos isomoérficos na mesma intensidade de ambientes competitivos
mais placidos?

As questdes aqui listadas podem ser investigadas utilizando-se da grade de
repertério desenvolvida por Kelly como ferramenta basica de coleta de dados. O
tratamento dos dados coletados por meio das grades de repertério, preservando
a unicidade de cada respondente nas suas percepgdes e atribui¢des de significa-
dos, permite a mensura¢io de movimentos isomoérficos e ndo isomorficos em
um espaco competitivo. Especificamente, no que diz respeito a questdo 1, Ramos
(2005) deu importante contribuicio para o aperfeicoamento da ferramenta, ao
elaborar medidas médias de distdncia entre empresas que ocupam um mesmo
espago competitivo, evidenciando movimentos isomoérficos e de diferenciac¢io
entre pequenas empresas industriais.

E oportuno notar que a grade de repertério adapta-se bem a qualquer proces-
so de investigacdo que tenha por foco a identifica¢do de significados atribuidos a
atores e/ou eventos organizacionais, bem como ao posicionamento dos respon-
dentes em relagio a eles. Assim, pode-se, por exemplo, aplicar a grade de reper-
torio para identificacio de atributos relacionados a clientes, produtos, processos
organizacionais, entre outros.

Por fim, nesta conclusio, resgatamos nosso propésito inicial. A possibilidade
de identifica¢do de movimentos isomoérficos, em nivel estratégico, pela utiliza-
¢do da grade de repertorio proposta por Kelly (1955) foi ilustrada em um estu-
do empirico de pequena escala. Replicacbes desse estudo poderdo aperfeicoar a
aplicacio da ferramenta, bem como poderdo confirmar a existéncia de processos
isomorficos em nivel estratégico.



RAM - REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 8, n. 4, 2007, p. 35-59

ANSOFF, H. 1. Strategic management. London: Macmillan, 1979.
BARBOSA, S. de L. Padrdes de competitividade e estratégias organizacionais na industria moveleira do
Parand. Curitiba, 2001. Dissertagdo (Mestrado em Administra¢do) — Programa de Pés-graduagao
em Administracio, Universidade Federal do Parana.
BERGER, P. L,; LUCKMANN, T. A construgdo social da realidade. Petropolis: Vozes, 1973.
COCHIA, C. B. R. Contexto ambiental, esquemas interpretativos e posicionamento estratégico: um estu-
do em pequenas empresas paranaenses. Curitiba, 2002. Disserta¢io (Mestrado em Administra-
¢30) — Programa de Pés-graduagdo em Administragdo, Universidade Federal do Parana.
CRUBELLATE, J. M. et al. Estratégia como configuragdo: uma versdo construtivista da estratégia
em organizacdes. In: XXIX ENANPAD 2005, Anais... Brasilia: Anpad, 2005.
D’AVENI, R. A. Hypercompetition: managing the dynamics of strategic maneuvering. New York:
Free Press, 1994.
DIMAGGIO, P.J.; POWELL, W. W. The iron cage revisited: institutional isomorphism and collec-
tive rationality in organizational fields. American Sociological Review, v. 48, n. 2, p. 147-169, 1983.
DOZ, Y.; THANHEISER. H. Regaining competitivenes: a process of organisational renewal. In:
HENDRY, J.; JOHNSON, G.; NEWTON, J. (Eds.). Strategic thinking: leadership and the manage-
ment of change. Chichester: John Wiley, 1993.
DUNN, W.; GINSBERG, A. A sociocognitive network approach to organisational analysis. Human
Relations, v. 40, 1. 11, p. 955-975, 1986.
DUTTON, J. M.; FREEDMAN, R. D. External environment and internal strategies: calculating,
experimenting, and imitating in organizations. Advances in Strategic Management, v. 3, p. 39-67,
1985.
FAHEY, L.; CHRISTENSEN, H. K. Evaluating the research on strategy content. Journal of Manage-
ment, v. 12, 1. 2, p. 167-183, 1986.
FIOL, C. M.; HUFF, A. S. Maps for managers: where are we? Where do we go from here? Journal
of Management Studies, v. 29, n. 3, p. 267-285, 1992.
GIMENEZ, F. A. P. Escolhas estratégicas e estilo cognitivo: um estudo com pequenas empresas.
Revista de Administraggo Contempordnea, v. 2, 0. 1, p. 27-45, 1998.
. Patterns of strategic choice of small firm owners and managers. Manchester, 1996, 335 (PhD
thesis) — Manchester Business School, University of Manchester.

. O estrategista na pequena empresa. Maringa: edi¢do do autor, 2000.
GIMENEZ, F. A. P.; GRAVE, P. S. E-diagnostico estratégico: uma ferramenta para posicionamento
estratégico em tempo real. In: XXVI ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, Anais... Salvador, 2002.
GIMENEZ, F. A. P. et al. A construg¢do da concorréncia por dirigentes de pequenas empresas.
Caderno de Administragdo, v. 6, n. 4, p. 27-46, 1998.
GINSBERG, A. Construing the business portfolio: a cognitive model of diversification. Journal of
Management Studies, v. 26, 1. 4, p. 417-438, 1989.
HATCH, M. J. Organizational theory: modern, symbolic and postmodern perspectives. New York:
Oxford University Press, 1997.



ISOMORFISMO MIMETICO EM ESTRATEGIA: UMA FERRAMENTA PARA INVESTIGACAO
FERNANDO ANTONIO PRADO GIMENEZ e PAULO HAYASHI JUNIOR e PAULO SERGIO GRAVE

HAUNSCHILD, P. R. Interorganizational imitation: the impact of interlocks on corporate acquisi-
tion activity. Administrative Science Quarterly, v. 38, n. 4, p. 564-593, 1993.
HAUNSCHILD, P. R.; MINER, A. S. Modes of inter-organizational imitation: the effects of outcome
salience and uncertainty. Administrative Science Quarterly, v. 42, p. 472-500, 1997.
HAVERMAN, H. A. Follow the leader: mimetic isomorphism and entry to a new market. Adminis-
trative Science Quarterly, v. 38, n. 4, p. 593-628, 1993.
HUFF, A. S. Mapping strategic thought. Chichester: Wiley, 1990.
HUFF, A. S.; REGER, R. K. A review of strategic process. Journal of management, v. 13, n. 2, p. 211-
236, 1987.
JENKINS, M.; AMBROSINI, V. Strategic management — a multi-perspective approach. Basingstoke:
Palgrave, 2002
JOHNSON, G.; SCHOLES, K. Exploring Corporate Strategy. 2. ed. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-
Hall, 1989.
KELLY, G. A. The Psychology of Personal Constructs. New York: W. W. Norton, 1955. 2 v.

. The Psychology of Personal Constructs. London: Routledge, 1991. 2 v.
LEITE, J. B. D.; PORSSE, M. de C. S. Competic3o baseada em competéncias e aprendizagem orga-
nizacional: em busca da vantagem competitiva. Revista de Administracdo Contempordnea, v. 7, ed.
especial, p. 121-141, 2003.
LORD, R. G.; MAHER, K. J. Alternative information-processing models and their implications for
theory, research, and practice. Academy of Management Review, v. 15, n. 1, p. 9-28, 1990.
___ . Leadership & information processing — linking perceptions and performance. London:
Routledge, 1993.
MACHADO-DA-SILVA, C.; BARBOSA, S. de L. Estratégia, fatores de competitividade e contexto
de referéncia das organizag¢bes: uma anélise arquetipica. Revista de Administragdo Contempordnea,
v. 6, 1.3, p. 7-32, 2002.
MACHADO-DA-SILVA, C. et al. Um modelo e quatro ilustra¢des: em analise a mudanca nas orga-
nizagdes. In: XXIIT ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE
POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, Anais... Foz do Iguacu (PR), 1999.

. Unlocking the institutionalization process: insights for an institutionalizing approach.
Brazilian Administration Review, v. 2, 1. 1, p. 1-20, 2005.
MARCH, J. Footnotes to organizational change. In: MARCH, J. Decisions and organizations. Oxford:
Basil Blackwell, 1989.
MARCH, J. G.; SIMON, H. A. Teoria das organizagdes. Rio de Janeiro: Fundacio Getulio Vargas,
1972.
MEYER, G. D. et al. The entrepreneurship-strategic management interface. In: HITT, M. A. et al.
Strategic entrepreneurship — creating a new mindset. Oxford: Blackwell, 2002.
MEYER, J. W.; ROWAN, B. Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremo-
ny. In: POWEL, W. W.; DIMAGGIO, P. J. The new institutionalism in organizational analysis. Chicago:
The University of Chicago Press, 1991. 14
MILES, R. E.; SNOW, C. C. Organizational strategy, structure and process. New York: McGraw-Hill,
1978.
MINTZBERG, H. Structuring the organizations. Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 1979.



RAM - REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 8, n. 4, 2007, p. 35-59

. Strategy formation schools of thought. In: FREDRICKSON, J. W. (Ed.). Perspectives on
strategic management. Boston: Ballinger, 199o0. p. 105-235.
MINTZBERG, H. et al. Safiri de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto
Alegre: Bookman, 2000.
OLIVER, C. Strategic responses to institutional processes. Academy of Management Review, v. 16,
n. 1, p. 145-179, 1991.
PALMER, D. A; DEVEREAUX, J. P. Late adoption of multidivisional form by large US corpora-
tions: institutional, political and economic accounts. Administrative Science Quartetly, v. 38, n. 1, p.
100-132, 1993.
PIDD, M. Modelagem empresarial: ferramentas para a tomada de decisdo. Porto Alegre: Bookman,
1998.
PORTER, M. E. Competitive strategy. New York: Free Press, 1980.
PRATES, A. A. P. Organizacao e institui¢o no velho e novo institucionalismo. In: RODRIGUES,
S. B.; CUNHA, M. P. Estudos organizacionais: novas perspectivas na administra¢do de empresas.
Uma coletinea luso-brasileira. Sdo Paulo: Iglu Editora, 2000, p. 9o-106.
RAMOS, S. C. Isomorfismo mimético e contexto de referéncia: um estudo em pequenas empresas de
Curitiba/Pr. Curitiba, 2005. Disserta¢do (Mestrado) — Programa de Mestrado em Administracdo,
Pontificia Universidade Catdlica.
REGER, R. K. The repertory grid technique for eliciting the content and structure of cognitive cons-
tructive systems. In: HUFF, A. S. (Ed.). Mapping strategic thought, Chichester: Wiley, 1990. p. 301-
309.
ROSSETO, C. R,; ROSSETO, A. M. O isomorfismo como balizador da formula¢io estratégica
organizacional: um estudo multi-caso de empresas familiares do setor de edifica¢des. In: XXVI
ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRA-
DUACAO EM ADMINISTRACAO, Anais... Salvador, 2002.
SCHWENK, C. R. The cognitive perspective on strategic decision making. Journal of Management
Studies, v. 25, n. 1, p. 41-55, 1988a.

. The essence of strategic decision making. New York: Macmillan, 1988b.
SCOTT, W. R. Organizations rational, natural, and open systems. New Jersey: Englewood Cliffs, 1992.

. Institutions and organizations. Thousand Oaks: Sage, 1995a.

. Symbols and organizations: from Barnard to the institutionalists. In: WILLIAMSON, O.
E. (Ed.). Organization theory: from Chester Barnard to the present and beyond. New York: Oxford
University Press, 1995b.
SEGEYV, E. Strategy, strategy making and performance — an empirical investigation. Management
Science, v. 33, n. 2, p. 258-269, 1987.
SELZNICK, P. Leadership in administration. New York: Harper & Row, 1957.
SERRALHEIRO, W. A. O.; ROSSETO, C. R. O isomorfismo como ferramenta para a andlise de
adaptacdo estratégica: um estudo de caso das empresas Eliane. In: XVII CONGRESSO LATINO-
AMERICANO DE ESTRATEGIA, Anais... Itapema, 2004.
SIMON, H. A. Models of thought. New Haven, Yale University Press, 1979.
SLACK, T.; HININGS, B. Institutional pressures and isomorphic change: an empirical test. Orga-
nization Studies, v. 15, n. 6, 1994.



© ISOMORFISMO MIMETICO EM ESTRATEGIA: UMA FERRAMENTA PARA INVESTIGACAO ©
FERNANDO ANTONIO PRADO GIMENEZ e PAULO HAYASHI JUNIOR e PAULO SERGIO GRAVE

TOLBERT, P. S.; ZUCKER, L. G. A institucionalizac¢3o da teoria institucional. In: CLEGG, S. R. etal.
Handbook de estudos organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 1998. v. 1.

WACKER, G. J. Toward a cognitive methodology of organisational assessment. Journal of Applied
Behavioral Science, v. 17, p. 114-129, 1981.

WEICK, K. A psicologia social das organizagdes. Sao Paulo: Edgard Blucher, 1973.
______. The social psychology of organising. Reading: Addison Wesley, 1979.

TRAMITACAO
Recebido em 6/3/2006
Aprovado em 31/8/2006



Copyright of Revista de Administragdio Mackenzie is the property of Universidade Presbiteriana
Mackenzie, RAM-Revista de Administracao Mackenzie and its content may not be copied or
emailed to multiple sites or posted to a listserv without the copyright holder's express written
permission. However, users may print, download, or email articles for individual use.



