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|?ESUMO

E, fundamentalmente, a mesma optica prescritiva que se encontra
nas principais abordagens do fenomeno estratégico nas deécadas de 50 e
80 do século passado. A partir de meados da década de 80 surgiram as
escolas descrilivas e com elas prevaleceram conceitos como a intengéo
estratégica, as competéncias centrais ¢ o enfoque no mercado. A
passagem das estratégias de desenhos, dos planos &/ou das posicdes
precisas, tdo caracteristicas da dimensao prescrifiva para visdes vagas e
perspeciivas alargadas da dimensdc descritiva surgiu com  alguma
naturalidade. Apesar disso, na actualidade, as visbes que se pretendem
estritamente descritivas sdo ainda prescritivas ou confundem as duas
perspectivas.
Palavras Chave; Planeamento Estratégico, Dimens&o Descritiva, Escolas.

I?BSTRACT

Fundamentally, it's the same prescriptive optical that appears in the
main approaches of the strategic phenomenon in the 50's and 80's of the
last century. In the middles 80's, the descriptive schools appeared with
concepts like strategic intention, central competences and market focus.
The passage from drawings, plans and/or precise positions sirategies, that
are characteristics of the prescriptive dimension, t© vague visions and
enlarged perspectives of the descriptive dimension appeared naturally. In
spite of that, presently, the visions that are intended, strictly, descriptive are
still prescriptive or, in some cases, there's a mix of the two perspectives.
Keywords: Strategic planning, Descriptive dimension, Schools.
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Fundamentalmente, esto es e mismo optico preceptivo que
parece por lo general acercamientos del fendmeno estrategico en los afios
50 y afos 80 del siglo pasado. A medios de los afios 80, las escuelas
descriptivas  aparecieron con conceptos como intencion  estrategica,
competencia central y foco de mercado. El paso de dibujos, proyectos v/0
estrategias de posiciones precisas, gue son caracterfsticas de la
dimension preceptiva, a visiones vagas y perspectivas ampliadas de la
dimension descriptiva  aparecid naturalmente. A pesar de esto,
actualmente, las visiones que son queridas, estrictamente, descriptivo son
todavia preceptivas o, en algunos casos, hay una mezcla de las dos
perspectivas.

Palabras clave: planificacion estratégica, dimansion Descriptiva, Escuelas.
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IT INTRODUGAC

Segundo Goulliart (1895), entre as decadas de 50 e 80 do
século passado, as escolas prescritivas dominaram o panorama do
planeamento  estratégico das organizagbes. Segundo este
investigador, o modelo de andlise SWOT dominou o planeamento
estralégico da década de 50. A década de 60 trouxe consigo 0s
modelos qualitativos e guantitativos da estrategia. Para Mintzberg
(1973), os anos 70 contribuiram com alguns modos alternativos de
concepgao da estratégia, designadamente, 0 modo empreendedor
(intuitivo) e o modo adaptativo (aprendizagem). Segundo Goulliart
(1995), durante o inicio da década de 80, o planeamento
estratégico tomou-se padronizado devido ao uso em massa do
modelo de Porter (1986). Para Goulliart {1985) e Calori (1998), foi a
partr de meados da década de 80 gue surgiram as escolas
descritivas e com elas prevaleceram conceitos como a inteng&o
estratégica, as competéncias centrais e o enfoque no mercado.
Segundo Goulliart (1995), na década de 90, a transformacg&o
organizacicnal ganhou centralidade pelo gue os modelos das
escolas descritivas passaram a colocar énfase na adaptabilidade,

- flexibiidade, importdncia do pensamento  estratégico e

aprendizagem organizacional. Neste contexio, segundo o mesmo
investigador, a agilidade esfratégica tomou-se mais importanie que
a propria estratégia uma vez que a agiidade permite que a
organizacdo muds a sua estratégia & medida gue as mudangas
ambientais ocorem. Assim, pode dizer-se gue a migracao registada
das estratégias de desenhos, dos planos e/ou das posigoes
precisas, tdo caracteristicas da dimensfo prescritiva, para visdes
vagas e perspectivas alargadas da dimens&o descritiva surgiu com
alguma naturalidade. Na dimens&o descritiva, Mintzberg et a/ (2005)
e Mintzberg e Lampel (1999) incluem sete escolas de formulagéo da
estratégia, nomeadamente, Escola do Empreendedor, Escola
Cognitiva, Escola da Aprendizagem, Escola do Poder, Escola
Cultural, a Escola Ambiental e a Escola da Configuraggo. No
entanto, a Escola da Configuragio destaca-se das escolas
descritivas por, segundo Femandes (2007), integrar no seu seio
todas as outras escolas e por, na optica de Fernandes e Ribeiro
(2008), possuir uma perspectiva unificadora e um caracter eclético.
Desta forma, os contributos, as perspectivas e as reivindicacoes,
quer das escolas prescritivas guer das escolas descritivas, s&o tidas




114

em conta para uma viséo da estratégia mais abrangente. Assim, por
nao se lratar de uma escola, verdadeiramente, descritiva optou-se
pela sua exclusio da revisdo da literatura sobre estratégia e
planeamento estratégico levada a cabo neste artigo. Pelo exposto, o
artigo estrutura-se em tormo das diversas escolas descritivas com
excepcao da Escola da Configuragao.

r2_.ESCOLA DO EMPREENDEDOR

O contributo da Escola do Empreendedor, no que diz
respeito & formagéo da estratégia, gravita em torno de um actor
principal que, como a designagdo da escola indica, é o
empreendedor. Na teoria de Schumpeter (1947), este actor € o
responsavel pela infrodugdo da mudanga no sistema economico.
Mudanca essa que, para Drucker (1992) e Weimer (2001), &
promovida pela inovagdo. Segundo estes investigadores, a tese
schumpeteriana aponta no sentido da destuicdo criativa ou
transformac&o radical como o motor da mudanga organizacional.
Portanto, para estes investigadores e McFarling, (2000), a inovagao
ndo & um austamento automatico mas uma ruptura com O
passado. Neste contexto, a principal preocupagao de Schumpeter
(1947) residia na obsolescéncia tecnolégica porgue esta, segundo
Weimer (2001), representava uma séria ameaca para a vantagem
competitiva’ das organizagoes.

Mintzberg e Lampel (1999) consideram que a Escola do
Empreendedor surgiu como uma abordagem completamente
diferente no que diz respeito a formagdo da estratégia. Apesar
disso, & semelhanga da Escola do Desenho, esta escola centra o
processo de formagdo da estratégia na gestao do topo e, em
completa oposi¢ao & Escola do Planeamento, centra-o na intuicéo e
na criatividade. Nesta linha, Calingo {(1989) e Boyd et a/ (2001)
consideram gue o sonho ou a visualizagéo subjacente a este tipo de
abordagem da estratégia € um acto criativo, improprio para a
formalizagdo. Por essa raz&o, Mintzberg (1993) defende que esta
abordagem visiondria da estratégia ¢ uma forma mais flexivel para

! Segundo Calori (1998), o conceito de vantagem competitiva foi
introduzido por Schumpeter na literatura sobre gestéo.
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fazer face a um mundo incerto. Razdo pela gual, Fulmer e Perret
(1993) e Hamel e Prahalad (1994) alegam que o futuro deve ser
inventado e ndo previsto. Por seu lado, Wesley e Mintzberg (1989)
comparam as visées ou as metas visiocnarias ao desenvolvimento de
pecas de teatro. Efectivamente, para estes investigadores, uma
ideia despoleta 0 desenvolvimento de uma visdo ou, dito de outra
forma, da origem a uma representagéo mais completa da ideia.
Desta forma, a visdo toma-se cada vez mais elaborada, tal como o
texto do guionista se vai desenvolvendo, cada vez mais, & medida
que 0s pormenores do enredo surgem da imaginagao do escritor,

Como foi ja referido, o actor principal desta pega é o
empreendedor. Por isso, ndo € de surpreendente qus, no dmbito
desta escola, Mintzberg (1993 e 1994) defina estratégia como um
processo visionario na dependéncia de um lider forte e criativo.
Efectivamente, segundo este investigador e Mintzberg et al (2005),
0 processo de criagdo estratégica esta centralizado no lider e
incentiva alguns processos mentais como a intuigcdo, a sabedoria, a
experiéncia e a visdo futura. Para além disso, para Mintzberg (1973),
este processo de formacgio da estratégia € dominado pela procura
de oportunidades e esta centralizado nas maos do presidente
executivo, Em sintese, segundo Mintzberg et &/ (2005), na mente
do lider, a estratégia existe como uma orientacédo de longo prazo: a
formagé&o da estratégia assenta na experiéncia e na intuigéo; o lider
promove a Vvisdo e controla a sua implementagéo; e, por fim, a
estrutura organizacional simples permite gue a organizagdo seja,
suficientemente, flexivel de forma a responder de forma eficaz as
directivas do lider.

A visBo empresarial, quando colocada em termos concretos
g, para Hinterhuber e Popp (1992), a base da filosofia das
organizagbes ou o credo ideologico, quer do empreendedor, quer
dos gestores de topo. Segundo os mesmos investigadores, esta
filosofia € como que um bom grito de guerra que, para Shaw citado
por Hinternuber e Popp (1992), representa meia batalha ganha. Nas
palavras de Kouzes e Posner (1987), uma Vis&o € uma imagem
idealizada da propria organizagdo e da sua singularidade que,
simultaneamente, permite & organizagdo olhar em frente. Por seu
lado, para Mourdoukoutas e Papadimilriou 1998), a viséo do
negdécio é importante pois fornece a racionalizag&o ideologica para o
trabalho de equipa. Nesta linha, segundo Kouzes e Posner (1987), a
vis&o proporciona aos membros da organizagdo um claro sentido
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de direcgéo, uma mobilizacdo de energia, uma visao do futuro que
pode ser partlhada e, a sensagdo de se estar envolvido em algo
importante, Na mesma linha, Mintzberg (1993) considera que a
visdo define, em sentido lato, as linhas de orientagdo para a
formag&o da esiratégia e, por isso, os detalhes devem ser
trabalhados mais tarde. Outros investigadores, como Tregoe et a
(1989), reuniram um grupo de gestores dos mais diversos sectores
de actividade economica com o intuito de analisarem as motivagoes
que poderiam estar na base do desenvolvimento de uma visdo para
as suas organizagbes. Tregoe et a. (1989) identificaram sete
motivagdes, nomeadamente, a necessidade perceptivel de uma
visdo comum e sentido de frabalho em equipa; o desejo
experimentado de controlar o destino da organizagao; a voniade de
obter mais recursos para a operagao; a certeza de gue 0 SUCESSO
operacional actual da organizagio n&do € a garantia para o futuro; a
necessidade de evitar problemas; a ocasi@o de explorar uma nova
oportunidade ou de lidar com uma nova ameaga; e, finalmente, a
necessidade de passar o testemunho e de o transportar.

IZESCOIA COGNITIVA

Segundo Calori (1998), até a década de 70 do século XX,
0s estrategas obedeciam & tradigdo racionalista das escolas
prescritivas, Por essa razdo, ndao € de estranhar que os
investigadores da gestdo da cognigao estivessem, segundo Simon
citado por Calori (1998), tao interessados na investigagdo das
fronteiras racionais. Efectivamente, para March e Simon (1958), a
maioria das decisbes humanas, quer individuais quer
organizacionais, dizem respeito a descoberta e selecgdo de
altemativas satisfatdrias. Apenas em €asos excepcionais, dizem
respeito & descoberta e selecg@o de altemativas dptimas. Segundo
estes investigadores, trata-se da racionalidade limitada, por
oposicao a racionalidade completa. Esta situacéo acontece porque
0s individuos gue fazem parte da organizagdo possuem limitagtes
cognitivas e afectivas. Tais limitagdes obrigam a substituigdo de uma
realidade complexa por modelos simplificados de tomada de
decisfo que se caracterizam pela substituicdo dos objectivos gerais
por objectivos parcelares. Precisamente, para Mintzberg et &/
(2005) e Mintzberg (1994), a Escola Cognitiva surge com o intuito




o L ¢ ¥ A S T}

T ¥ Y N e T e L e e Y e

L

E(é)lldnid

g e oa

de tentar compreender a forma como as estratégias evoluem na
mente do estratega. Por isso, para esta escola, o processo de
formulacéo estratégica é, essencialmente, mental porguanto leva
em linha de conta o que acontece na cabega do gestor quando lida
com a estratégia. Neste contexto, segundo Mintzberg e Lampel
(1999), a origem das estratégias gerou, especialmente, na frente
académica, um interesse consideravel. No entanto, como se disse,
o interesse residia, Ndo nas estratégias em si, Mas NOs processos
mentais que levam a formulagéo da estratégia. Mais, segundo esies
investigadores, interessava estudar os guadros, modelos, mapas,
conceitos ou esguemas gue estariam na base da formacfo da
estratégia. Segundo Mintzberg e Lampel (1999), durante toda a
década de 80 do século passado, este tipo de investigacdo
desenvolveu-se e cresceu, até & actualidade, no que diz respeito
aos aspectos cognitivos da criagdo da estratégia e da cognigao
como processamento de informagao e mapeamento da estrutura do
conhecimento. Ainda segundc 0s mesmos investigadores, outro
ramo mais recente desta escola adoptou uma viséo mais subjectiva,
interpretativa ou construtivista do processo de formacdo da
estratégia, nomeadamente, que a cognic&o & usada para construir
estratégias enquanto interpretactes criativas, em vez de ser um
simples mapa da realidade, de uma forma mais ou menos objectiva,
ainda que distorcida.

I: ESCOLA DA APRENDIZAGEM

Para Mintzberg e Lampel (1999), o dominio das escolas
prescritivas apenas foi beliscado pela escola da aprendizagem.
Efectivamente, segundo estes investigadores, esta foi a uUnica
escola que se transformou numa verdadeira onda. A este facto
podera ndo ser alheia a vis&o emergente gque esta escola tem do
processo de formacgdo da estratégia. Efectivamente, segundo
Mintzberg (1994), a estratégia emerge num processo de
aprendizagem colectiva. Ou seja, esta abordagem depende,
segundo Mintzberg (1993), de vérios factores susceptiveis de
experimentacdo e integragdo. No entanto, segundo Mintzberg
(1996), na linha de Mintzberg e Waters (1985), tal ndo significa que
deixe de se pensar e agir racionalmente pois, segundo Mintzberg
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(1996), ao planeamento deliberado, apanagio das escolas
prescriivas, deve aliar-se a aprendizagem  emergente,
Efectivamente, Mintzberg e Waters (1985) e Minzberg (1990)
perceberam que a estratégia € o resultado ndo sO das accoes
deliberadas mas também das acgdes emergentes cujo significado
s6 pode ser compreendido a posterion. Esta postura €, segundo
Goold (1992), reconciliadora na medida em que pode ser
considerada uma sintese das posigdes antagonicas defendidas por
Mintzberg (1990) e Ansoff (1991) acerca da Escola do Desenho.
Efectivamente, para Mintzberg (1990), a concepgao de uma nova
estratégia é, em primeiro lugar, um processo criativo (sintese) para o
gual ndo existem técnicas formais (andlise). Segundo este
investigador, a programagao de estralegias so se justifica em
organizagdes complexas nas quais a andlise formal se tomna
imprescindivel. Por outras palavras, a estratégia deve ser concebida
informalmente para, posteriormente, ser programada formalmente.
Ansoff (1991) &, especiamente, critico relatvamente a
formagdo da estratégia baseada na tentativa e processo
experimental da Escola da Aprendizagem. Efectivamente, para este
investigador, o resultado deste processo € uma estratégia
observavel que obedece a um padrao logico subjacente a uma
sequéncia histérica de tentativas felizes. Apesar de observavel, a
estratégia ndo deve ser tormada explicita porgue, segundo Mintzberg
(1990), conduz a cegueira, Para este investigador, esta cegueira €
causada pelo blogueio da visdo periférica gue acontece sempre gue
se pde em evidéncia a direcgdo. Ansoff (1991) critica ainda o facto
da estratégia emergente ndo poder ser formulada em ambientes
imprevisiveis. Para além disso, segundo o mesmo investigador,
também nao & possivel formular uma estrategia viavel em ambientes
previsiveis nem prever o futuro com completa confianca pois, para
Mintzberg (1990), os gestores ndo devem actuar antes de terem a
certeza das coisas. Por essa razao, Ansoff (1991) considera que, no
ambito da Escola da Aprendizagem, 0s gestores nédo devern fazer
declaragdes acerca do futuro se néo estiverem, totaimente, seguros
do que estéo a dizer; e, ndo devem avaliar os pontos fortes e fracos
da organizaggo enguanto 0s mesmos nao se tormarem evidentes a
partir da experiéncia de tentativa e erro. Desta forma, segundo
Ansoff (1991), torna-se impossivel planear e coordenar o processo
de formulagdo da estratégia em organizacdes complexas. Apesar
destas criticas, Mintzberg (1990) conclui que a abordagem da
Escola da Aprendizagem através da estratégia emergente deveria
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ser aplicada a todas as situagdes excepio no periodo inicial de
concepgao da estratégia em novas organizagtes; no periode de
transic&o entre uma fase de mudanga e uma fase de estabilidade
operativa; e, como foi referido, em organizagbes complexas. Nestas
situagdes, segundo o mesmo investigador, aplica-se melhor a
abordagem das escolas prescritivas.

Afinal, 0 que € & estraiégia emergenie? Como surge?
Segundo Peters (1993), a estratégia emergente surge como um
esforgo bem-intencionado de comigir aguilo gque se identificou como
um desvio face ao previsto. Por isso, a aprendizagem € definida por
Argyris (1995) como a deteccdo e comecgdo do erro. Segundo
Argyris (1998), a aprendizagem acontece aguando do primeiro
encontro entre as intengcdes e as suas consequéncias. Por isso,
para Mintzberg e Waters (1985), estratégia emergente pode ser
definida como um padrao que emerge a partir de um fluxo de
acches ou como um processo de aprendizagem levado a cabo &
pariir da experiéncia. Por seu lado, Cunningham (1999) considera
que a aprendizagem atraveés da experiéncia € uma abordagem
altamente sofisticada ao desenho significativo das experiéncias de
aprendizagem levadas a cabo por um colectivo. Apesar de remontar
0 conceito a 1945, Keys (1994) considera que a aprendizagem
através da accéo, nos anos 90 do século passado, representava,
para as organizagdss americanas, um novo e revolucionario tipo de
aprendizagem organizacional que procurava ensinar e aprender com
0s seus gestores. Revans (1972) considera que, do circulo da
aprendizagem, fazem parte as seguintes  componentes:
aprendizagem a partir da experiéncia; reflexdo; partiha da
experiéneia com outros; critica e aconselhamento por parte dos
colegas, aceitagéo dessas crilicas e conselhos, consideragéo e sua
implementacéo; e, por fim, reflexdo e pariilha das ligdes aprendidas.
Ainda segundo 0 mesmo investigador, o processo de aprendizagem
através da acg@o baseia-se na interacgdo entre dois tipos de
aprendizagem. O primeiro esta, intmamente, relacionado com o
conhecimento € com as capacidades e 0 segundo diz respeito ao
processo de exploracdo desse conhecimento, em termos praticos.
Nesta linha, Mumford (1995 e 2000) considera que a aprendizagem
€& um processo social no qual cada individuo aprende com os
outros. Por isso, segundo este investigador, para os gestores e para
os profissionais da aprendizagem, aprender significa tomar efectiva
a acgao. Por essa razéo, as necessidades de aprendizagem devem
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ser expressas através das acgoes nos problemas reais do trabalho,
as guais devem envolver quer a implementag&o quer a andlise e a
recomendacao. Pedler e Boutall citados por Vince e Martin (1993),
véem a aprendizagem através da acgdo como um conjunto de
quatro elementos gue se inter-relacionam, designadamente, a
pessoa, o problema, o grupo, e a acgdo sobre o problema na
organizagdo. Por isso, por um lado, para Steiner (1998), a
aprendizagem organizacional diz respeito s competéncias dos
individuos em comunicar e resolver, com sucesso, diemas e
problemas guer no curto quer no longo prazo. Por outro, para
Moilanen (2001), embora a aprendizagem, em si mesma, seja um
processo muito pessoal, ela deve ser vista como sendo uma parte
vital de todas as estruturas e processos organizacionais.

Por seu lado, Zuber-Skerit (2002) afirma que a acgéo
airavés da aprendizagem consiste em aprender a aprender. Neste
contexto, o individuo associa-se no sentido de trabalhar com
problemas reais. O gestor individual beneficia através do trabalho
com os colegas; da detecgio dos problemas; da formulagéo de
opgoes; dos acordos obtidos com o grupo acerca das acgdes a
tomar; e, por fim, uma vez gue a acgao e aprendizagem necessitam
uma da ouira, da actuag@o dos individuos sobre o problema
levantado. Por essa razdo, a aprendizagem nao pode, segundo
Jonhston e Caldwell (2001), ser vista como um exercicio ocasional
mas como uma necessidade continua. Para aléem disso, para
Sinkula (2002), qualguer organizag&o pode ser considerada uma
organizagao aprendiz porque, segundo este investigador, toda a
organizacio aprende, desde que mantenha a sua existéncia. Por
oposicéo a Escola do Empreendedor, Jonhston e Caldwell (2001)
defendem gue a organizagao aprendiz ndo é conseguida atraves de
uma mudanca dramdtica ou por uma subita convers&o mas afraves
do desenvolvimento gradual de cada uma das cinco disciplinas
referidas por Senge (2006), nomeadamente, os sistemas de
pensamento, a mestria pessoal, 0s modelos mentais, a visao
partihada e a aprendizagem em equipa. Pelas razbes apontadas,
segundo Jonhston e Caldwell (2001), trata-se de um processo de
dificil revelaco pelo que deve ser criado um clima organizacional
favoravel ao trabalho conjunto das cinco disciplinas.

Mourdoukoutas e Papadimitriou (1998) consideram que a
intensificagdo competitiva ocorrida na década de S0 do século
passado fez reviver o conceito de ‘vantagem competitiva
sustentavel’”, o mesmo € dizer, 0 desenvolvimento de estratégias
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gue ndo possam ser copiadas pela concorréncia. Segundo estes
investigadores, por norma, os estrategas identificavam trés formas
alternativas de competicdo baseadas, nomeadamente, no custo e
na qualidade (eficacia operacional), no produto (desenvolvimento de
produtos diferentes) e no mercado (enfogue no mercado). Na
década turbulenta de 90 deo século passado, na gual Mintzberg
(1994) tece duras criticas ac planeamento estratégico, Prahalad e
Hamel (1994) acreditam que o pensamento estratégico € mais
necessario do que nunca. Mas, para Prahalad e Hamel (1990) e
Hamel (1991), a vantagem competitiva deve ser construida com
base nas competéncias centrais pelo facto destas serem mais
dificeis de imitar que as estratégias tradicionais. De facto, segundo
gstes investigadores, as competéncias centrais s&o uma
combinacao das muiltiplas tecnologias, da aprendizagem colectiva e
da capacidade de partiha. Precisamente, a concepgéo de
comportamento na organizagao defendida por Cyert e March (1963)
baseia-se, principalmente, na adaptag&o e aprendizagem continuas.
Nesta linha, Prahalad e Hamel (1994) consideram que a chave do
sucesso das organizagbes reside na aprendizagem. De facto,
segundo estes investigadores e Unland e Kleiner (1996€), ¢ o
processo de aprendizagem que torna as organizagdes mais
adaptéveis face as rapidas mutacdes do meio ambiente. Por seu
lado, segundo Mintzberg ef &/ (2005) e Mintzberg e Lampel (1999),
no processo de criagdo estratégica é a natureza complexa do
mercado que pressiona as organizagdes a seguirem o caminho da
aprendizagem continua. Neste contexto, o papel do lider consiste
na gestdo da aprendizagem, de onde poderdo emergir novas
estratégias. No entanto, as estraiégias surgem como padrbes
inspirados No passado, s mais tarde, como plancs para o futuro.
Segundo Prahalad e Hamel (1994), durante a década de S0
do século XX, a natureza do espaco competitivo era moldado pela
competigdo global, emergéncia de novos blocos comerciais,
descontinuidades tecnolégicas e estruturais, fustes e aquisicdes,
preocupacodes ambientais, excesso de capacidade, mudanca das
expectativas dos consumidores e, por fim, dminuigao do
proteccionismo. Face a este cenario, Prahalad (1998) considera que
este milénio testemunharda grandes mudangas na paisagem
competitiva. Segundo este investigador, podem identificar-se
algumas descontinuidades na paisagem competitiva emergente que
devemn ser geridas em simultaneo, particularmente, a globalizagéo, a
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desregulagao, a volatiidade, a convergéncia, a indeterminagdo das
fronteiras da industria, os padrdes, a desintermediagéo e a eco-
sensibilidade. Estas descontinuidades colocam novas exigéncias
aos gestores gue, por seu lado, terdo de criar novas competéncias.
Gerir estas competéncias, num ambiente multicultural, constitui uma
tarefa complicada uma vez que os gestores devem absorver e
integrar novas correntes de conhecimento, colaborar com outras
culturas, "aprender a esquecer’ e desdobrar as competéncias
através das fronteiras das unidades de negocio. Ainda segundo
Prahalad (1998), o dominio destas competéncias exigira que as
organizagbes globais reexaminem, de forma critica, os seus perfis
de competéncias.

EESCOLA DO PODER

Para Mintzberg et a/ (2005), a Escola da Aprendizagem
introduziu os conceitos de poder e polftica mas € com a Escola do
Poder que a formagao da estratégia passa a ser vista como um
processo de exercicio de influéncia, de enfogue na utilizagéo do
poder e da politica para negociar as estratégias mais favoraveis.
Neste contexto, Hardy (1996) refere que as acgbes cruciais, para
gue os objectivos estratégicos sejam conseguidos, n&o acontecem
por acaso mas resultam do exercicio do poder na medida em que
este é o responsavel pela orquestracdo das acgdes referidas.
Precisamente, Lloyd (1996), considera que ao poder estéo ligados
trés conceitos chave, nomeadamente, a lideranga, a
responsabilidade e a aprendizagem. De facto, segundo Minizberg
(1994), para esta escola, o processo de formag&o da estratégia
assenta no poder € na exploragdo do mesmo para a resolugéo de
conflitos. Por isso, para Mintzberg e Lampel (1999), trata-se de uma
corrente estreita na qual a formag&o da estratégia situa as suas
razes no poder. Para estes investigadores, existem duas
orientacdes distintas. A do micropoder que olha para ©
desenvolvimento de estratégias no interior da organizagdo como,
essencialmente, poltico, como um processo que envolve
persuasdo e confronto entre actores gue partiiham o poder. A do
macropoder que considera a organizagao uma entidade gue usa o
seu poder sobre 0s outros e entre 0s seus parceiros em aliangas,
joint-ventures e outras relagbes de rede para negociar estratégias
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colectivas no seu proprio interesse. Ou segja, segundo Mintzberg et
al (2005) e Doz e Prahalad (1991), a estratégia € concebida pelo
poder e pela poltica dentro e fora da organizagao. Para estes
investigadores, o micropoder considera a formacao da estratégia
uma accao conjunta gue, através da persuasio e da negociacao,
assume o caracter de um jogo politico. Com base no macropoder,
a organizacdo promove O seu proprio bem-estar. Segundo Pileffer
(1992), as organizacOes podem recorrer a trés formas de levar a
cabo a sua missdo, designadamente, a autoridade hierdrquica; a
visdo partihada ou cultura organizacional; e, o poder ou influéncia.
Ainda segundo este investigador, € possivel exercer o poder € a
influéncia sem, necessariamente, ter de recomer ao uso da
autoridade formal nem a uma cultura organizacional forte e a
homogeneidade que ela implica porgue com o poder e a influéncia
a énfase reside mais no método do que na estrutura. Para Pfeffer
(1992), o processo de implementacdo através do poder também
tem alguns problemas mas, segundo este investigador, o poder e a
influéncia devem ser vistos, ndo como a Unica maneira de fazer
cumprir a miss8o da organizagdo, mas Ccomo mas uma
possibilidade.

IEESOOLA CULTURAL

Para Minizberg e Lampel (1999), colocande o poder num
espelho, a sua imagem reflectida (invertida) sera a cultura. Enguanto
0 poder se concentra no interesse proprio e na fragmentagéo, a
cultura concentra-se no interesse comum & na integragéo. Por isso,
para a Escola Cultural, a formacdo da estratégia € vista como um
processo  social enraizado na cultura.  Segundo  estes
investigadores, trata-se de uma comrente que centra a sua atencao
na influéncia da cultura no desencorgjamentc de mudangas
estratégicas significativas. Efectivamente, para Mintzberg et &/
(2005) e Pfeffer (1992), a cultura pode funcionar como um factor de
resisténcia & mudanca porgue é muito dificil superar a sua inércia.
Efectivamente, Normann (1971) considera que, quer o sistema de
valores guer o sistema de poder, servem como mecanismos de
filtragem na medida em que aceitam determinadas ideias e rejeitam
outras. Nesta linha, Pascale (1999) defende a ideia de que os
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valores sdo como os anticorpos e que, como tal, tudo o que é
exterior a organizagéo € rejeitado. No entanto, segundo Peters e
Waterman (1982), as organizagbes de sucesso uiiizam as
vantagens competitivas assentes em valores como O Senvico ao
cliente ou a inovagao para sustentar estratégias notaveis. Segundo
estes investigadores e Deal e Kennedy (1982) gerir atraves de uma
visdo partihada com uma cultura organizacional forte tem sido uma
prescricao muito popular para as organizagdes. Para Pfeffer (1992 e
1995), a cultura organizacional e a capacidade, personificadas na
forca de trabalho, permanecem fontes de vantagem competitiva
porque sdo dificeis de imitar e, para além disso, outras fontes de
vantagem podem ser, faciimente, desgastadas pela competicio.
Apesar disso, sem negar a eficécia e a importancia da viséo e da
cultura, Pfefier (1992) considera importante reconhecer gue as
organizagbes gue baseiam o cumprimento da sua miss&o atraves
destas podem ter problemas. Em primeiro lugar, desenvolver uma
concepcao partihada do mundo requer tempo e esforgo. Segundo
este investigador, existem momentos na vida da organizagao de
crise ou confronto nos quais, simplesmente, ndo ha tempo
suficiente para gerar premissas partihadas acerca de como
responder. Em segundo lugar, uma cuftura forte consiste num
paradigma organizacional que prescreve como olhar para as coisas,
gue meétodos e técnicas usar para a resolugéo de problemas.

Para Mintzberg et al (2005), a formagao da estratégia, no
contexio da Escola Cultural, consiste num processo de interacgéo
cultural baseado nas crencas partihadas pelos membros da
organizacgao. As crengas sao, segundo 0s mesmos investigadores,
adguiridas através de um processo de aculturagéo que € tacito e
n&o verbal. Por fim, estes investigadores consideram que a cultura e
a ideologia encorgjam a perpetuagdo da estratégia existente.
Efectivamente, segundo Mintzberg (1994), apesar do processo ser
colectivo e assumir uma dimensdo corporativa, a formagdo da
estratégia assenta, essencialmente, na ideologia. Por isso, para
Mintzberg e Lampel (1999) e Wallace ef & (1999), a cultura tomou-
se um problema central nas obras norte-americanas apos a
descoberta do impacto da gestao niponica nos anos 80 do século
passado. Mas, segundo Mintzberg e Lampel (1999), s6 mais tarde
se veio a prestar alguma atengéo as implicagbes da cultura na
formagdo da estratégia. No entanto, segundo os mesmos
investigadores, as primeiras investigagdes cujo tema central € a
cultura remontam & década de 70 do século XX e s&o da
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responsabilidade de Rhenman (1973), Normann (1977) e Hedberg e
Jonsson (1977). Segundo Wallace et a/ (1999), o interesse gerado
pelo tema, durante o final na década de 70 e inicio da década de
80 do século passado, foi dsspertado pefo trabalho de Pettigrew
{(1979) segundo o qual a cultura organizacional se resume a um
sistema cognitivo através do qual os individuos pensam, raciocinam
e tomam decistes. Para alem disso, este investigador defende a
existéncia de diferentes niveis de cultura e considera que a cultura
consisie num sistema complexo de valores, pressupostos e
crengas gue definem a forma como a organizagdo conduz o seu
negdcio. Esta foi, segundo Wallace et a/, (1999), a base de trabalho
gue investigadores como Pascale e Athos (1981), Peters e
Waterman (1982) e Deal e kennedy (1982) viriam a usar no estudo
da vantagem competitiva das organizacbes assente em valores,
profundamente, partihados.

Para Deal e Kennedy (1982), a cultura & "a forma como se
fazem as coisas aqui’. Por seu lado, segundo Bate, citado por Maull
et al (2001), a cultua ¢é um fendmeno estratégico e,
simultaneamente, a estratégia € um fenomeno cultural, porque, em
primeire lugar, a formulagéo da estratégia é uma actividade cultural,
isto é, o desenvolvimento da estratégia é desenvolvimenio cultural;
e, em segundo lugar, a mudanga cultural € mudanga estratégica.

Hofstede (1980 e 1994) e Hofstede et a/ (1990) concebem
a cultura como uma construcdo que se manifesta na propria
organizagao influenciada pela sua localizagdo numa determinada
sociedade. Na mesma linha, Schein (1984 e 1990) defende que as
organizacOes desenvolvem culturas de maneira semelhante a forma
como as sociedades, em geral, desenvolvem as suas culturas.
Schein (1984 e 1990) define cultura como um tecido de
pressupostos basicos, inventados, descobertos ou desenvolvidos
por um dado grupo & medida que aprende a lidar com os seus
problemas de adaptagdo externa e de integragéo intema que
funcionou, suficientemente, bem para ser considerado valido e, por
conseguinte, é ensinado aos novos membros como a forma
comecta de apreender, pensar e senir em relagdo a esses
problemas. Para além disso, este investigador especifica que ao
analisar a cultura de uma organizag&o, existem trés niveis nos quais
a cultura se manifesta, designadamente, os artefactos observaveis
incluindo o comportamento, os valores e 0s pressupostos basicos
subjacentes. De entre estes factores, gue estdo no centro da
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maioria das acgdes em sistemas sociais, apenas 0s artefactos séo
directamente observaveis. Tudo o resto, muito do qual &
inconsciente, deve ser inferido dos que s&o observaveis, incluindo
valores que podem ser determinados apenas indirectamente,
Precisamente, segundo Peterson (1988) e DuFour (1998), as
celebracdes, as cerimonias e os rituais de uma organizagao podem
ser considerados artefactos observaveis na medida em que revelam
muito acerca da sua cultura.

Para Schein (1984 e 1990), os indicios comportamentais
sobre a cultura da organizagBo abundam nas estruturas fisicas e
nos locais da organizag&o, na forma como acolhe ou se defende de
intrusos, nas histérias de campanhas acerca dos bons (ou maus)
velhos tempos, nos que sao considerados herdis ou vides da
organizac&o, nos ritos ou rituais da organizagdo, entre ouiros. Mas,
para este investigador, tudo isto deve ser descodificado. No
entanto, esta descodificagao ¢ dificil porque obriga & elaboragio de
inferéncias, frequentemente, controversas acerca do significado
subjacente e do significado do comportamento. Por isso, toma-se
uma das tarefas que, regularmente, precisa de ser iniciada e gerida
pelo responsavel do planeamento estratégico.

A culiura machista €, segundo Schein (1984 e 1990), uma
cultura individualista na gual se correm grandes riscos mas © meio
envolvente reage, rapidamente, em relagdo a essas acghes,
fornecendo o feedback acerca do seu acerto ou desacerto. Na
cultura de muito trabalho/muito divertimento, os empregados correm
POUCOS risCOS, € ImesSmo 0S poucos que correm tém rapidos
feedbacks. Para a organizagé&o ser bem sucedida, 0os empregados
devemn manter um alto nivel de actividades de, relativamente, baixo
risco. A cultura de arriscar a organizagdo exige decisdes de alto
rsco, passando-se anos até gue o meio fornega um feedback claro
sobre a deciséo. Por fim, na cultura processual o feeaback é nulo,
ou guase nulo, e os empregados consideram difici medir o que
estédo a fazer. Por isso, concentram-se na forma como 0 seu
trabalho € feito. Este tipo de cultura € detectavel em organizactes
altamente regulamentadas tais como as agéncias governamentais,
instituicbes publicas, entre outras.

Por seu lado, Harrison e Stokes (1992) proporcionam outro
modelo altermativo gue envolve, igualmente, guatro tipos genéricos
de culturas organizacionais. A culiura do poder baseia-se no
pressuposto de que uma desigualdade de recursos € um fendmeno
gue ocorre naturamente, isto 6, a vida é um jogo de roleta com
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vencedores e vencidos. Segundo estes investigadores, as culturas
de poder sdo as que melhor servem as organizagdes empresariais
em fase de iniciagdo em que os lideres sdo 0s gue iém as visoes e
levam ao desenvolvimento da organizag&o. Contudo, & medida que
as organizagdes crescem & se tomam mais complexas, aos lideres
exigem-se multiplas decisdes tomando a cultura de poder ineficaz.
Segundo estes investigadores, a cultura de desempenno assenta
no pressuposto basico de que o frabalho ¢ melhor executado
através da regra da lei. As culturas de desempenho que sdo bem
geridas proporcionam estabilidade, justica e eficacia porque as
pessoas estio protegidas das decisdes arbitrarias vindas do topo e
podem, assim, empregar as suas energias nas tarefas em vez de
tentaremn proteger-se. Ocasionalmente, quando surgem novos
problemas, s&o desenvolvidas solugbes sistematicas que s&o
incorporadas  nos  procedimentos “operacionais  nomalizados.
Contudo, o ponto fraco da organizagdo esta na confianca
depositada nestes procedimentos impessoais. De facto, segundo
Harrison ¢ Stokes (1992), estes procedimentos tém tendéncia a
asfixiar a crigtividade e a inovagéo e, para além disso, sao bastante
inflexiveis, 0 que ¢ perigoso para a vitalidade organizacional em
ambientes em que a evolugdo & rapida. Por seu tumo, a cultura de
realizag&o assenta no pressuposto basico de que todas as pessoas
querem dar contribuigdes significativas ao seu servico & a
sociedade e gostam de se inter-relacionar com os clientes e com
os colegas. O papel da gestdo em tais culiuras € desenvolver
situagtes de trabalho gque fagam com Que as pessoas se
empenhem. Os gestores deverao estar disponiveis para dar apoio &
assisténcia  técnica sempre que necessdrio. Existe uma
comunicacdo aberta, isto €, acima, abaixo e em paralelo e, para
além disso, nesta cultura as pessoas tém a oportunidade de
aprender e crescer com o senvigo. O poder na cultura de realizaggo
centra-se na criagdo da miss&o e no controlo da sua realizagéo. O
lado negativo da cultura de realizag&o reside na dificuldade em
manter a energia e o entusiasmo no desenvolvimenio inicial da
organizagdo. Finalmente, a cultura de apoio baseia-se noO
pressuposto de que a confianga mutua e 0 apoio s&o 0s pilares do
relacionamento entre o individuo e a organizagdo. As pessoas sdo
valorizadas como seres humanos e ndo apenas como contribuintes
de trabalho ou ocupantes das diversas fungoes organizacionals. As
pessoas trabalham em organizagtes de apoio porgue se
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preocupam verdadeiramente com quem trabalham. Devido a esta
preccupagao fazem amizade com os seus clientes e com 0s seus
colegas. A comunicagdo entre as pessoas de tais organizagoes &,
extremamente, aberta e o relacionamento muito préximo. Se, por
um lado, o ponto fraco da organizagdo de apoio estd mais no
compromisso interno com os seus proprios membros do gue no
compromisso de realizagdo do trabalho extemo, por outro, os
pontos fortes residem na estimulagao e desenvolvimento dos seus
membros. A cultura de apoio vai, claramente, ao encontro de
algumas necessidades importantes do ser humano que sao muitas
vezes ignoradas pelas organizagoes.

IT. ESCOLA AMBIENTAL

Para Mintzberg e Lampel (1999), a Escola Ambiental merece
também alguma ateng&o por langar luz sobre as exigéncias do meio
ambiente. No entanto, segundo estes investigadores, talvez nao se
frate de uma corrente da gestédo estratégica no sentido estrito,
guando se define gestdo estratégica como a forma como as
organizagdes usam diferentes graus de liberdade para actuarem nos
seus ambientes. Por seu lado, Mintzberg (1994) considera que,
para a Escola Ambiental, o processo de formagéo da estratégia nao
€ mais do gue uma resposta passiva face as forcas extemas. No
entanto, para Mintzberg et a/. (2005), esta escola tem o mérito de
ter uma visdo mais abrangente da formac&o da estratégia na medida
em gue posiciona o ambiente extemo, até entdo desprezado pelas
outras escolas, como uma das trés forgas do processo em conjunto
com a lideranca e a organizag&o. Assim, a envolvente torna-se o
actor principal no processo de formagdo da estratégia pelo que a
organizagao deve estar preparada para responder, de forma eficaz,
as forgas extemnas. Para isso, a lideranga deve ser o garante de que
a estratégia esta, devidamente, adaptada a essa mesma
envolvente.

Segundo Mintzberg e Lampel (1999) e Doz e Prahalad
(1991), na Escola Ambiental, podem incluir-se teorias acerca da
adaptagéo ambiental, designadamente, a teoria da contingéncia, a
teoria da ecologia das populagdes, a teoria institucional e a teoria da
dependéncia dos recursos.
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Na optica de Katz ef al (2003), a teoria da contingéncia
analisa as respostas esperadas por parte das organizagtes guando
confrontadas com certas condigdes ambientais. Ou seja, ocupa-se
da adaptagéo estrutural das organizactes face as contingéncias
ambientais. Esta teoria foi desenvolvida, segundo Doz e Prahalad
(1991), na década de 60 do século passado & teve como principais
contribuintes Lawrence e Lorsch (1967), Thompson (1967) e
Woodward (1965). Ainda segundo Doz e Prahalad (1991), a
investigacdo emplrica acerca da teoria da contingéncia tem sido, na
sua maioria, estatica e, por isso, raramente se debruca sobre o
processo de mudanga. Por seu lado, Hannan e Freeman (1977), na
teoria da ecologia das populagdes, reivindicam limites severos as
opgdes estratégicas. Segundo Doz e Prahalad (1991), esta teoria
assume Qque 0S recursos ambientais estdo desiguaimente
distribuidos por nichos existentes no meio ambiente e que, por isso,
as organizagbes se devem inserir num dado nicho sob pena de
falharem. A teoria institucional de Selznick (1948) ocupa-se das
pressdes institucionais enfrentadas pelas organizagoes e pode, por
isso, segundo Mintzberg e Lampel (1999), ser considerada um
hibrido das escolas do poder e cognitiva. Efectivamente, segundo
Doz e Prahalad (1991), esta teoria permite considerar as
interacgOes, a consciéncia mutua, a informacéo, os padrdes de
competitividade & o comportamentc das coligagbes entre
organizagbes como determinantes da sua adaptag&o. Por fim,
Pfeffer e Salancik (1978), na sua teoria da dependéncia dos
recursos, especificam as estraiégias que as organizagdes devem
adoptar para fazer face a complexidade e incerteza do ambiente,
nomeadamente, a acgao poltica, as estratégias de crescimento,
estratégias de diversificagdo, e ligagdes inter-organizacionais.
Segundo Katz et &/ (2003), estas estratégias permitem reduzir a
dependéncia dos recursos, aumentar o poder negocial, € antecipar
0s objectivos organizacionais. De facto, para Prahalad e Hamel
(1994), na perspectiva desta escola, 0 sucesso da organizagao
reside na maior ou menor capacidade de adaptagdo face as
mudancgas do meio ambiente. Por isso, segundo Doz e Prahalad
(1991), na linha de Miles e Snow (1986a e 1986b), as organizacoes
muito verticalizadas, ou seja, organizagdes nas quais o fluxo
comunicacional dimana de cima para baixc e o grau de
dependéncia é muito elevado, s&o pouco adaptativas pois os jogos
passiveis de serem jogados incluem um nuimero muito reduzido de
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estratégias que nao podem ser mudadas faciimente. Pelo contrario,
as organizactes menos verticalizadas nas guais as ligagoes laterais
e diagonais prevalecem sdo mais adaptativas pois a rede de
igactes pode ser reconfigurada a medida que as contingéncias
ambientais se vao tornando cada vez mais importantes.

|_8.-CON8|DERAQC>ES FINAIS

E muito antiga a reflexdo acerca da estratégia e do

planeamento estratégico. No entanto, durante séculos, encontra-se
presente na generalidade dos autores uma optica, essenciamente,
prescritiva.
Por vezes, surge mesmo a afirmagao de que € isso gue cabe ao
planeamento estratégico. E, fundamentalmente, a mesma oOptica
que se encontra nas principais abordagens do fendmeno
estratégico ao longo de séculos. E tardia a passagem a reflexdo e
investigagdo acerca da realidade estratégica tal como &, sem as
subordinar & pretenséo de aconselhar a melhor escolher de entre as
estratégias de desenhos, dos planos e/ou das posigdes precisas.
Alids, durante muito tempo e, ainda hoje, as proprias visdes gue se
pretendem, estritamente, descritivas s&o ainda prescritivas ou
confundem as duas perspectivas. Tal significa gue, aparentando ou
até proclamando estar apenas a proceder a andlises, na realidade
estdo ainda no campo das tentativas de apontar como se deve
proceder ou gue fins se deve visar no campo estratégico.
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