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Resumo

O artigo procura delinear de maneira exploratéria um esbogo acerca das multiplas contingéncias que
envolvem o processo de adaptacao estratégica. Esse processo fica comumente restrito a diade organi-
zacdo/meio ambiente externo. Todavia, hd muitas outras adaptagdes que estao envolvidas e que nao
costumam vir a tona nos estudos estratégicos, tais como, por exemplo, as adaptacdes do individuo, da
organiza¢ao e do proprio ambiente ex-ante ¢ ex-post. Dois frameworks sdo propostos para tentar integrar o
corpo tedrico para pesquisas futuras e entrelacamento com outras teorias, principalmente as relacionadas
com a complexidade de Morin e Luhmann. E importante destacar que com as multiplas contingéncias
o processo estratégico e o de aprendizagem se tornam tdo imbricados um no outro que as mualtiplas
adaptacoes podem ser vistas sob o ponto de vista de maltiplas aprendizagens. Assim, a estratégia nao
¢ um processo isolado que, cada vez mais, depende da negociagao e da coordenac¢io da construcio de
multiplos ambientes criados pelos seus atores.

Palavras-chave: Estratégia. Ambiente. Multiplas contingéncias. Adaptacoes. Cooperagao.

Abstract

This essay tries to delineate some exploratory results about strategic process and multiple contingencies.
Usually the strategic process is restricted to the dyad organization-environment. However, there are many other
adaptations that are involved and which do not usually come to light in strategic studies. Two frameworks are
proposed to integrate the multiple contingencies for future research and entanglements with other theories,
especially those related with complexity. Other area of development is multiple contingencies and multiple
learning. Strategy is not an isolated process and it does not happen just because a person. To the contrary,
strategy is a process interwoven with all the stakeholders. Besides, strategic process depends on the negotiation
and coordination of construction and sharing multiples enacted environments created by its actors.

Keywords: Strategy. Environment. Multiple contingencies. Adaptations. Cooperation.

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 2, n. 1, p. 75-81, jan./abr. 2009



76 HAYASHI Jr., P.

Introdugao

Gracas a dinamica do ambiente externo,
bem como das organizagdes e dos individuos, o
processo de adaptagao é constante, como num fluxo,
porisso multifacetado e individual ao mesmo tempo,
sincronico e assincronico, parcial e global, como na
adaptacao de varios elementos que interagem entre
si, mas que apresenta certa consisténcia interna como
as rotinas e a propria cultura organizacional, o que
possibilita caracterizar certa “ordem” necessaria aos
sentidos e até mesmo ao crescimento. Todavia, na area
organizacional o tema da adaptagao e da estratégia
tem sido trabalhado de modo mais restrito a diade
organizacdo/ambiente externo, sem contemplar com
maiores interesses € atencao os outros elementos ou
possibilidades.

Desse modo, este trabalho visa a explorar
essas outras possibilidades inerentes ao fenémeno
de adaptacio, principalmente quando observadas
sob um olhar de “consilience” (WILSON, 1994)
ou competitividade sistémica (ESSER et al., 1996;
MEYER-STAMER, 2005). Tal perspectiva enriquece
a estratégia partindo de uma visao estatica para uma
percepgao mais processual, dinamica e integrativa,
holistica e dialética. Com isso, sao descobertas e
expostas as adaptag¢oes do individuo consigo mesmo,
bem como da organizacio e também do préprio
ambiente, ou seja, adaptagoes ex-ante e ex-post de tais
elementos. Para tanto, o trabalho sera desenvolvido
por meio de uma breve revisao da literatura do
ambiente interno e externo, suas varias camadas ou
nfveis, contemplando a divisao proposta por Meyer-
Stamer (2005) e Esser etal. (1996). Para os autores, o
ambiente externo pode ser dividido em quatro niveis,
cada um com suas particularidades e emprestando
diferentes niveis de percep¢ao e temporalidade de
percepgao a organizacao e aos individuos.

Uma visao mais ampla do ambiente e dos
processos de adaptagao torna possivel a aproxima-
¢ao da literatura estratégica com a complexidade da
Morin ou Luhmann; todavia, nao ¢ proposito deste
artigo pavimentar tal via. Por dltimo, mas nio menos
importante, sio apresentados dois frameworks siste-
micos integrativos sobre as adaptagdes estratégicas.
A busca e a pesquisa por correntes teoricas dife-
rentes, mas complementares e talvez concorrentes,
justifica-se pelo fato de que uma visao mais ampla
permite fazera triangulagao de diferentes abordagens
teoricas e de novas percepgoes e poderes de analise

para fenémenos complexos como a estratégia. Por
fim, esmiuga-se um debate e um aprofundamento do
tema com sugestao de agenda de pesquisas futuras
na parte final do ensaio.

O que ¢ estratégia?

Tanto para o economista Friedrich Hayek
quanto para o tedrico organizacional Chester
Barnard, repousa na adaptabilidade o principal
problema da organizacio (WILLIAMSON, 2000).
Para o primeiro, a adaptacdo esta mais relacionada
a “maravilha do sistema de preco”, enquanto que
para Barnard a adapta¢do depende da coordenagao
interna dos fatores, sendo importantes a comunica-
¢40, a cooperagao e a direcao dada pelos propositos.
Além da palavra adaptacdo é possivel usar os ter-
mos alinbamento estratégico e fitness. Todavia, todos os
termos tendem a se restringir a diade organizacao/
ambiente externo sem explorar outras perspectivas.
O planejamento estratégico, a analise SWOT e até
mesmo a abordagem estratégica da visio baseada
em recursos (VBR) adotam também uma postura
organiza¢ao/ambiente externo.

No mesmo sentido de adaptagao, Mintzberg
(1995, p. 22) procura dar uma defini¢ao genérica
sobre estratégia como sendo: “o impulso mediador
entre a organizacao ¢ seu ambiente”. Mas de que
maneira pode ser percebido esse impulso? Como
pode ser operacionalizado o impulso ou exercida a
op¢ao de adaptabilidade?

O impulso, ou melhor, a estratégia, pode
ser definido por meio de cinco maneiras distintas:
1) como um plano; 2) uma posicao; 3) perspectiva;
4) padrao de acdo; e 5) artimanha (MINTZBERG
et al., 2000; MINTZBERG, 1987).

Pode-se ver, na sequéncia, as defini¢des e
ilustracOes acerca de cada uma delas:

1) como plano: “estratégia refere-se aos pla-
nos da alta administragao para alcangar
resultados consistentes com a missao
e os objetivos gerais da organiza¢ao”
(WRIGHT etal., 2000, p. 24). Segundo
Mintzberg (1987), a estratégia como
plano ¢ feita em antecipagao aos fatos
e desenvolvida com consciéncia e com
propositos para algo;
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2) como posicao: ““a estratégia éa criagao de
uma posi¢ao unica e valiosa, envolvendo
um conjunto diferente de atividades”
(PORTER, 1996, p. 68);

3) como perspectiva: uma maneira de perce-
ber o mundo e construir uma ideologia
total sobre ela (MINTZBERG, 1987).
“Cada um dos grandes construtores
de empresas que conhecemos — dos
Médici e dos fundadores do Banco
da Inglaterra até Thomas Watson da
IBM... tinha uma idéia definida, na
verdade uma clara ‘teoria do negbcio’,
a qual institufa suas a¢Oes e decisoes”
(DRUCKER, 1984, p. 71);

4) como padrao de acao: representa uma
consisténcia de comportamento, tal
qualaapresentada por Picasso ao pintar
azul por um tempo ou o preto de Ford
(MINTZBERG, 1987). “O fregués
pode ter seu carro na cor que quiset,
contanto que seja a preta” — Henry
Ford (apud DRUCKER, 1984, p. 242);

5) como artimanha: refere-se a uma
manobra especifica com propositos de
ludibriar um oponente ou adversario.
“Estratégia é quando vocé esta sem
muni¢ao, mas continua atirando para

que seu inimigo nao saiba” — autor
desconhecido (apud ANSOFE, 1991,
p. 87).

A estratégia, ainda que operacionalizada
por maneiras distintas e mesmo levando a formagao
de diferentes “escolas”, continua restrita a diade
organiza¢do/ambiente externo. Como primeiro
passo para extrapolar essa diade, ¢ importante ana-
lisar o ambiente de forma mais detalhada a ponto
de possibilitar uma descri¢ao mais ampla sobre o
fenémeno da adaptagao. Assim, os trabalhos de
Meyer-Stamer (2005) e Esser et al. (1996) sobre os
diferentes niveis ambientais se tornam relevantes e
uteis para adentrarmos na questao.

A organizagao e seus ambientes

De acordo com Esser et al. (1996), o meio
ambiente pode ser operacionalizado por meio da

distin¢ao de quatro camadas ou niveis: meta, macro,
meso e micro. Observe a figura seguinte:

Organizagio

Figura 1- A organizacio e seus ambientes
Fonte: ESSER et al., 1996.

Uma diferenca basica entre os niveis ¢ a
facilidade de percep¢ao de mudanga, bem como a
acao direta ouindireta nas organizagoes. Niveis mais
distantes tendem a ser mais sutis na mudanca e na
percepeao, ainda que guardem elementos poderosos
em alterar o comportamento e o padrao das empre-
sas. A temporalidade também ¢ diferente, estando
os niveis inferiores mais impregnados de um tempo
presente, instantaneo, do que os de niveis superiores
(macro e meta).

Assim, o nivel meta seria o mais dificil de
perceber, mas que tem capacidade de influenciar
varios setores industriais ou mesmo as industrias.
Por exemplo, a capacidade do pais ou da regidao de
criar condi¢bes para que os atores consigam mobi-
lizar coerentemente suas acoes de maneira eficaz
(MEYER-STAMER, 2005; ESSER et al., 1996 ).
Ou, conforme Meyer-Stamer (2005, p. 3),

primeiro, ha uma questao sobre por qué alguns
atores numa dada sociedade conseguem ou nao
ser vitoriosos em criar um ambiente favoravel
para os negocios. Como os atores governa-
mentais e nao governamentais interagem e eles
realmente se interagem? Podem eles concordar
sobre uma visdo geral para onde a economia
esta direcionada? Os atores-chave numa socie-
dade compartilham orientagdes basicas sobre
negdcios privados, sobre aimportancia relativa
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dos mecanismos de mercado relacionados aos
mecanismos de coordenacio, sobre as orien-
tacdes de comércio exterior (economia aberta
ou fechada)? N6s chamamos isso de analise
do nivel meta, pois € feita além do escopo dos
fatores macro-econémicos.

Por sua vez, o macroambiente é com-
posto por elementos contextuais como economia,
politica, ecologia, tecnologia, cultura e também por

tendéncias em relagao ao tempo desses elementos.
O macroambiente também ¢ comumente chamado
de ambiente geral e a nomenclatura dos elementos
que o compdem também pode variar conforme os
autores. Os mais comuns sao: forca, setor, condicoes.
Dessa forma, enquanto alguns autores preferem dizer
forga social, por exemplo, outros utilizam condig¢ao
social ou entio, setor social. Veja o quadro com o
resumo dos varios elementos pertencentes a esse
nivel vistos por diversos autores:

n. Hatch (1997) Wright et al. (2000) Hall (1982)

1 Setor social Forgas sociais Condicbes demograficas
2 Setor cultural Condic¢oes culturais

3 Setor legal Forgas politico-legais Condicdes politicas

4 Setor politico Condicdes legais

5 Setor econdomico Forcas economicas Condi¢oes economicas
6 Setor tecnolégico Forgas tecnologicas Condigbes tecnologicas
7 Setor fisico Condigdes ecoldgicas

Quadro 1 - Resumo dos principais elementos do macroambiente
Fonte: Baseado em HATCH, 1997; WRIGHT et al., 2000; HALIL, 1982.

Os elementos do macroambiente nao sao esta-
vels e, portanto, estao em constante mudanga. Todavia,
apercepcao de tais mudancas muitas vezes nao ¢ tarefa
facil. B dificil perceber alteracdes do macroambiente
num curto periodo de tempo, mas nao alongo e médio
prazo. O mesmo se pode dizer do nivel meta. Nao
se pode desprezar as forgas do macroambiente, pois
envolvem mudancas da prépria sociedade.

Ja o nivel meso é composto por politicas
especificas que auxiliam no desenvolvimento do setor
industrial ou do cluster. Por exemplo, politicas que
facilitem a exportagiao/importacio, a infraestrutura
de transportes e afins. De acordo com Meyer-Stamer
(2005), o nivel meso é o campo especifico das politicas
e instrumentos publicos ou privados de promogao e
de desenvolvimento de negdcios. E o nivel de ligacio
e de interacdo entre 0 micro e 0 macro.

Por sua vez, o microambiente é o nivel
mais proximo da organizacdo em si. Na verdade,
ela até faz parte dele. O microambiente é composto
por outras organizagoes e pessoas que podem afe-
tar diretamente o desempenho da empresa, sendo
suas consequéncias de facil percepgio e, portanto,
influenciando o alcance dos objetivos programa-
dos. Sao elementos do microambiente: clientes,

consumidores, fornecedores, concorrentes, governo,
midia, sindicato, credores e parceiros.

Em outras palavras, a empresa e o seu
microambiente sio formados por stakeholders, ou
seja, grupos de pessoas que podem influenciar (posi-
tivamente ou negativamente) o desempenho e que
tém interesse na empresa. O relacionamento com
os stakeholders pode ser fundamental para o sucesso
da organizagao, bem como para sua sustentabilidade
no médio e longo prazo. Exemplos da importancia
desse tipo sdao os estudos que tratam de questdes
comportamentais nos custos de transagao como a
confiancaeapresenca (WILLIAMSON, 1987,1995,
2000) ou a ausencia de oportunismo (CONNER,
1991; CONNER; PRAHALAD, 1996). Numa pers-
pectiva sistémica ¢ possivel analisar as mediagoes de
alguns dos principais atores envolvidos no processo
estratégico de adaptagao, pois eles se envolvem e sao
envolvidos em multiplas contingéncias.

Multiplas contingéncias

Mesmo que haja diferentes maneiras de
operacionalizar a estratégia, bem como de verificar
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os diferentes niveis do ambiente externo (micro/
meso/macro/meta), ha uma lacuna na literatura a
respeito das varias adaptagoes inerentes a0 processo
de estratégia que pode ser chamado de multiplas
contingéncias. Existe a necessidade do individuo
de se adaptar a estratégia, bem como a si mesmo. O
individuo afetado pela estratégia inicial necessita nao
apenas adaptar-se a uma nova situagao e contexto,

mas também, e principalmente, a um novo “eu”.
A organizacao precisa se adaptar a estratégia € a si
propria. Ha uma adaptagao do ambiente externo a
estratégia da empresa por meio das reagoes dos seus
clientes, dos competidores, etc. A figura seguinte
procurailustrar e daruma dimensao da complexidade
e das possibilidades de adaptagao que envolvem um
processo de mudanca estratégica:

Individuo
(ex-post)

Individuo

Ambiente externo

Organizagio

4

Ambiente externo

R
Organizagao
(ex-post)

(ex-post) <

Figura 2 - Multiplas adaptacOes estratégicas

Fonte: Elaboracio do autor.

Gracas a dinamica, tanto do ambiente
externo quanto das organizagdes e dos individuos,
o processo de adaptagio é constante como um
fluxo, mas que mantém certa consisténcia interna,
como rotinas e cultura organizacional. Esses sio
fatores que possibilitam caracterizar certa “ordem”
interna necessaria ao crescimento. Assim sendo,
o reajustamento do sistema é necessario e princi-
palmente perceptivel em situagdes de mudangas
drasticas ou radicais. Finalizando a questao que
antes parecia apenas restrita a organizagdo com o
ambiente externo, quando analisado sob uma otica

sistémica o numero de adaptagdes aumenta. Desse
modo, existe a adaptagdo do individuo para com
uma nova organizag¢ao, para com um novo ambiente
externo e também para a necessidade de um novo
individuo (ex-posi). A organizagao deve nao apenas
se adaptar ao ambiente analisado (ex-ante), mas a
um novo ambiente (ex-posz), aos novos individuos e
também a ela mesma (organizagao ex-ante € ex-posi).
Por sua vez, o proprio ambiente externo também
precisa se adaptar a ele mesmo (ex-ante e ex-posi), e
a uma nova organiza¢ao e novos individuos que a
compdem. Ou seja, a primeira adaptagao (estratégia
classica ambiente/organiza¢io) pode se desdobrar
conforme o esquema seguinte:
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Ambiente externo

AMBIENTE! - AMBIENTE2
AMBIENTE 2
AMBIENTE 2

1 = ex-ante
2 = ex-post

Ambiente interno

ORG1 - ORG2
INDIVIDUOT1 - INDIVIDUO2
INDIVIDUO2 - ORG2
INDIVIDUO2

Figura 3 - Multiplas adaptacGes

Fonte: Elaboracdo do autor.

Desse modo, aumenta-se a complexidade
das adaptagdes estratégicas e do fenémeno da estra-
tégia. Esta, por sua vez, nao pode ser encarada por
um olhar simplista de mera adaptagio mecanica da
organizac¢ao para o ambiente externo, mas por meio
de multiplas e recorrentes adaptagdes, multifacetadas
e fragmentadas em relagdo aos atores e ao tempo
(ex-ante e ex-post). Por isso, costuma-se dizer que as
mudancas estratégicas tém data para comegar, mas
nao para terminar.

Debates, discussoes e aprofundamentos

Os problemas de adaptacao, quando vis-
tos sob um olhar de “consilience” ou “sistémico”,
tornam-se mais ricos que a visao tradicional funcio-
nalista, principalmente por possibilitar questoes de
reflexdo e pontos de flexdo, uma vez que “o agente
de mudanca esta imediatamente envolvido no pro-
cesso de mudanca e que ele molda as agdes, tanto
quanto ¢ moldado por elas. A situagao transforma
O programa, tanto quanto o programa transforma a
situagao” (COOPER, 1976, p. 1002). Dessa forma,
velhas dificuldades de adaptagdo ou de planejamento
podem ser levadas em conta, principalmente no que
tange a dimensao social (individuo/grupo) e de cons-
trugdo e compartilhamento/objetiva¢ao social. Por
exemplo, na questao social os atores niao sao apenas
observadores passivos, nem simplesmente elementos
de transformacio. Eles também observam e transfor-
mam, criam o ambiente e sio também por ele criados.
Ha uma relacao mais complexa entre observador/
realidade, transformador/transformacio.

Outra aplicagao dos frameworks é possibi-
litar uma analise de microprocessos de adaptagao
por meio da estratégia enquanto pratica social
(WHITTINGTON, 1996; WHITTINGTON et

al., 2003). A visdo racional do puro planejamento
estratégico se torna assim limitada gragas a propria
natureza do objeto e de sua complexidade. Ademais,
esmiuga-se a relacao estratégia e a aprendizagem tao
debatida entre Mintzberg (1990, 1991) e Ansoff
(1991), mas cujos ensinamentos ainda precisam ser
estendidos e operacionalizados.

Nas multiplas contingéncias, o processo
estratégico se torna um encadeamento de processos
de aprendizagem/adaptacdo, sem que haja desme-
recimento de vincular aprendizagem com estratégia
ou de subordinar um ao outro. Ha uma imbricacao
na malha fina da estratégia e da aprendizagem em
diferentes niveis, tornando assim impossivel separar
um sem atingir ou danificar o outro. Assim sendo, é
necessario refletirmos sobre as teorias que nos fagam
petceber com outros olhos a relagio estratégia/
empresa, principalmente sem desprezar os elementos
culturais, cognitivos e de construgao compartilhada
¢ a0 mesmo tempo fragmentada da realidade. Cada
um vé o que ¢ possivel e constroi da sua maneira.

Isso me lembra, para finalizar o artigo, uma
famosa pega do escritor alemao Lessing, cujo titulo ¢é
Nathan, o sabio. A pega foi publicada em 1779 e versa
sobre as multiplas verdades por meio de uma fabula
em que existe um anel dotado de poderes magicos, cujo
detentor é amado e querido por todos. Ele consegue
viver sob o lema “amar ao préximo como a simesmo”.
Todavia, o dono do anel, sentindo aiminéncia da morte,
gostaria de compartilha-lo com seus trés filhos. Para
tanto, pede para que sejam feitas duas copias idénticas
e fiéis ao original. Assim, cada um dos filhos recebe um
anel e nenhum deles, nem mesmo o pai, sabe diferenciar
qual deles é o verdadeiro. Com isso vem a necessidade
da tolerancia e do dialogo, do respeito e da abertura a
outras verdades que ndo apenas ada pessoa, bem como
o combate a0 egocentrismo. Na pe¢a é estimulada essa
percepcao da presenca e influéncia do outro.
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Se as multiplas contingéncias permitem a
observa¢ao mais proxima de uma realidade complexa
e multifacetada pelos diversos atores, independente do
nivel, é importante que os estrategistas percebam que
nao é pormeio de uma construcao totalitaria e unilateral
da estratégia que se tera os melhores caminhos, mas
pela rapidez de aprendizagem e de compartilhamento
de informagdes e comunica¢ao para que a COOperagao
entre os stakeholders se torne coluna mestra paraas diver-
sas mudangas e adaptacoes. Além disso, a integragio
em face da diferenciacao e das diferentes percepgoes e
construgoes se torna Nao uma ope¢ao, mas uma necessi-
dade para que processos de mudanga acontegam com
melhores condicoes de sinergia e respeito. Assim, a
estratégia nao ¢ um processo isolado e que, cada vez
mais, depende da negociagio e da coordenacao da
construcao de uma visao compartilhada de mudancas
e pontos comuns de interesses pelos seus participantes.
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