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Resumo

O campo da Estratégia tem sido amplamente estudado desde a década de 1960 e, embora muito já se tenha 

avançado, ainda há espaço para novas contribuições, pois a estratégia é fundamental na sobrevivência das orga-
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têm de explicar, não é tarefa das mais fáceis. Para entendê-la, nada melhor do que fazer uma incursão histórica 

e visitar as ideias de quem dedicou tempo e esforço no entendimento do tema. O presente ensaio foi delineado 

com o propósito de evidenciar o posicionamento dos autores mais relevantes que compõem o mainstream da 

área de Estratégia e, a partir dessa percepção, foram relacionadas as convergências e divergências acerca das 
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truções teóricas alicerçadas em livros seminais da área de Estratégia. Posteriormente às fases de coleta, análise e 

interpretação dos dados, selecionaram-se aqueles autores que melhor transparecem os conceitos mais utilizados 

e que apresentam o escopo do tema em questão. A partir das evidências destacadas, buscou-se apresentar um 

posicionamento não único e conclusivo sobre a percepção de autores em relação aos conceitos de estratégia, às 
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das interpretações e a formação de um panorama geral sobre o tema.[#]
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the evidence outlined, sought to present a unique positioning and not conclusive about the perception of 

authors in relation to the concepts of strategy, the criticisms and differences of their nature prescriptive or 
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Introdução

“Estratégia” é hoje uma das palavras mais utilizadas 
no meio organizacional e encontra-se abundantemente 
presente tanto em abordagens teóricas quanto em dis-
cussões na esfera organizacional. À primeira vista, pa-
rece tratar-se de um conceito estabilizado, de sentido 
consensual único, de tal modo que, na maioria das ve-
"&'6)& .& 1&@'&)'&4)&'3,'#1#)#)',#)1&7! !$0/)CD*EFG6)

2007). Contudo, um pouco de atenção ao sentido em 
que a palavra é usada permite, desde logo, perceber 
que não existe qualquer uniformidade, podendo o 
termo referir-se a situações diversas e reconhecida-
mente válidas.

A Estratégia tem suas origens na antiguidade e 
 0/)9/'',!),-#)1&7! !$0/)'!-98&'H)#/)3/ .4I4!/6)9#4#)

ser explicada é necessário considerar uma série de 
/,.4#') 1&7! !$%&'6) 9/4+,&) :2) ,-) .&4-/) !-9/4.#1/)

das aplicações bélicas para a Administração e que, 
em sua acepção original, está ligada à arte de plane-
jar e executar movimentos e operações visando al-
cançar ou manter posições relativas” (VALERIANO, 
2001, p. 23).

Muitos autores, cada qual em sua época, em sua 
<!'0/)1&)-, 1/)&)1&) ?/4-#)1!?&4& 3!#1#6)3/ .4!=,A-
ram para com a diversidade de conceitos em relação 
#/).&-#()J-)9&4A/1/)4&3& .&6)K! ."=&456)GL8'.4# 1)&)

Lampel (2000) sintetizaram e apontaram dez esco-
las de pensamento estratégico, algumas de natureza 
prescritiva, outras de natureza descritiva e uma que 
'&)3#4#3.&4!"#)3/-/)'& 1/)1&)3/ 7!5,4#$0/)1#)&'.4#-
tégia ou combinação das duas anteriores. As escolas 
tentam retratar a evolução, as diversas visões e os 

principais modelos de formulação estratégica. Tanto 
no campo teórico quanto na prática das organiza-
ções, algumas escolas parecem esmorecer e outras 
ganham, cada vez mais, importância e espaço.

A diversidade de perspectivas no estudo e apli-
cação das estratégias faz que o conceito de estraté-
gia se apresente com sentidos multifacetados, nem 
'&-94&) 1&<!1#-& .&) 38#4!7!3#1/') &) +,&) 3/44&'9/ -
dem a formas particulares de abordar a questão e de 
operacionalizar o conceito (WHITTINGTON, 2002). 
M& 1&4'/ ) CNOOPQ) #7!4-#)+,&6) '&) L/,<&''&) ,-) & -
.& 1!-& ./) R !3/6) .,1/) 7!3#4!#) -#!') '!-98&'6) .# ./)

em termos de nomenclatura quanto em termos de 
conceitos, mas os diferentes autores apresentam 
muitas similaridades e muitas diferenças. Em vista 
do quadro apresentado, realizou-se uma leitura so-
bre a percepção de autores em relação aos conceitos 
de estratégia e às escolas de pensamento estratégico, 
buscando evidenciar a natureza prescritiva ou des-
critiva de sua formação, bem como levantar uma dis-
cussão emergente que implica em grandes alcances 
.# ./) /)S-=!./)#3#1T-!3/)+,# ./) /)94/7!''!/ #8(

A Estratégia e suas origens

Apesar da magnitude e destaque com que o tema 
se apresenta, os pensamentos sobre estratégia surgi-
ram 2500 anos a.C. Os conceitos que fundamentam 
essa área vêm evoluindo desde a antiguidade e agre-
gando diversas perspectivas até os dias atuais.

O termo “estratégia” foi utilizado no passado 
para designar as alternativas e manobras que os 
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estrategistas formulavam nos combates milita-
res, visando sobressair sobre inimigos de guerra 
(MINTZBERG, 1998). À medida que as sociedades 
se expandiam, as batalhas se tornavam mais com-
plexas. Generais testavam concepções estratégicas 
bem e malsucedidas, até que um conjunto de pres-
',9/'./')3/-&$/,)#) '&) ?/4-#4()G)9#4.!4)1#A6)-R8.!-
98/')'!5 !7!3#1/')1&)&'.4#.25!#)',45!4#-()G85, ')#,-
tores estabeleceram relações deste conceito com a 
estrutura empresarial, com os planos formais, com 
as forças setoriais e com o processo de aprendiza-
gem organizacional (CABRAL, 1998).

Kallás (2003) faz uma incursão histórica e ressal-
ta que, na Antiguidade, o primeiro texto conhecido 
de aplicação militar é do general chinês Sun Tzu: um 
tratado sobre a arte da guerra. No Ocidente, o con-
ceito é também utilizado militarmente pelo exército 
romano. No século XVIII, Napoleão Bonaparte, que 
conhecia a obra de Sun Tzu e utilizava seus concei-
tos, é considerado um dos maiores estrategistas de 
todos os tempos. Na década de 1950, após a Segunda 
Guerra, o planejamento estratégico chega às empre-
sas e universidades, principalmente nos EUA. Surge 
o modelo de análise de forças e fraquezas, ameaças 
e oportunidades (SWOT Analysis). Esse modelo 
=,'3#)1&7! !4)#')4&8#$%&')&U!'.& .&')& .4&)/')9/ ./')

fortes (strenghts) e fracos (2",C1"//"/) da empresa 
com as tendências mais importantes do ambiente 
organizacional, tanto interna quanto externamen-
te, delimitando as oportunidades (opportunities) e 
ameaças (threats) para a organização. A ideia é que o 
empresário descubra como, por exemplo, usar suas 
forças para minimizar as suas fraquezas, aumentar 
as suas oportunidades e diminuir as ameaças que 
estão ao seu redor.

Nos anos 1960 e 1970, o planejamento estra-
tégico torna-se uma ferramenta muito popular e 
se difunde pelas empresas dos EUA. Em 1965, é 
editado o primeiro livro sobre estratégia, de Igor 
Ansoff. Em 1973, acontece o Primeiro Seminário 
Internacional de Administração Estratégica na 
Universidade de Vanderbilt. Nesse evento, iniciam-
@'&)#')94!-&!4#')34A.!3#')#/)98# &V#-& ./)&'.4#.25!-
co (KALLÁS, 2003).

Em 1980, é publicado o primeiro livro de Michael 
Porter, denominado Estratégia Competitiva, que 
apresentou uma nova leitura dos conceitos de estra-
.25!#)&)! 78,& 3!/,)?/4.&-& .&)/)9& '#-& ./)&3/ W-
mico. Ainda na mesma década, com a estabilização 
do crescimento econômico, há certo desencanto 

das empresas americanas em relação à Estratégia. 
A respeito desse cenário, Cabral (1998, p. 17) aponta 
que “isso ocorreu de modo a transformar tendências 
dominantes no campo do estudo da estratégia pelos 
acadêmicos da área da Administração [...], focando 
apenas a situação atual e trabalhada de forma indu-
tiva”. Por outro lado, Kallás (2003) comenta que nas 
companhias japonesas, que experimentam grande 
crescimento econômico, os executivos leem e se-
guem os ensinamentos do general chinês Sun Tzu. 
Assim, surgem cada vez mais novos autores e teo-
rias sobre o tema.

Em 1994, é editado o livro  !"# K%/"# ,1'# G,&&# ($#
Strategic Planning, de Henry Mintzberg, procurando 
-/'.4#4)#)94&3#4!&1#1&)1/')3/ 3&!./')&)94! 3A9!/')1/)

98# &V#-& ./)&'.4#.25!3/)&)-#43# 1/)/)! A3!/)1&),-#)

nova fase dos conceitos de estratégia. Na década de 
1990, as suas duas metades são bem distintas, con-
forme menciona Kallás (2003). Na primeira metade, 
LI)'!5 !7!3#.!<#)4&./-#1#)1/)9& '#-& ./)&'.4#.25!3/)

levando-se em consideração todas as suas limitações. 
Na segunda, com a eufórica disseminação da inter-
net, algumas empresas abandonam completamente 
a estratégia e outras a tornam sinônimo de transfor-
mação do negócio. Kaplan e Norton criam o conceito 
do Balanced Scorecard.

No desvelar do século XXI, são propostos novos 
modelos com foco na capacidade de adaptar-se à mu-
1# $#6) #)78&U!=!8!1#1&)&) /)#94& 1!"#1/)/45# !"#3!/-
nal. Ter agilidade estratégica, para “dançar conforme 
a música” passa a ser mais importante que a estraté-
gia em si. Entretanto, segundo interpretação da con-
sultoria Bain & Company, o planejamento estratégico 
ainda é a ferramenta de gestão mais utilizada por 
empresas no mundo todo, conforme complementa 
Kallás (2003).

A natureza descritiva e prescritiva 

no comportamento estratégico

Embora as escolas de pensamento estratégico não 
tratem somente da formulação da estratégia, mas do 
processo estratégico como um todo, cada conceito 
reforça um modo diverso na maneira de compre-
& 1&4) &) 1&7! !4) '&,) 3/-9/4.#-& ./6) 94! 3!9#8-& -
te no que diz respeito à natureza de sua formação. 
Assim, “os conceitos podem ser segmentados por 
meio de duas abordagens: a prescritiva e a descritiva” 
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 14); 
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cada uma enfoca o pensamento estratégico de manei-
ra diferente, e apresenta suscetibilidade a vantagens 
e desvantagens em sua formação. 

Conceitos de natureza prescritiva inclinam-se mais 
ao modo como as estratégias devem ser formuladas 
do que elas realmente são. São claras e coerentes. Por 
isso, tornam mais fácil a discussão e a transmissão de 
ideias, mas podem igualmente promover a esterilidade 
no pensamento e na sua aplicação. Por outro lado, os 
conceitos de natureza descritiva se preocupam menos 
com a prescrição do comportamento estratégico e mais 
com a descrição de como as estratégias são, de fato, for-
muladas. Direcionam a análise centrando suas observa-
ções e explicações nos diversos fenômenos que podem 
criar as estratégias organizacionais. Nessa perspectiva, 
segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 14), 
“[...] tendem a ser mais completas e ricas, permitindo 
maior experimentação e inovação. Ao mesmo tempo, 
podem acabar numa confusão tremenda, gerando vá-
4!#')3/ .! 5T 3!#')&)-R8.!98#')9&4'9&3.!<#')+,&)1!7!3,8-
tam a sua aplicação”. 

O confronto entre as abordagens prescritivas e 
descritivas deve-se, em certa medida, a uma atitude 
fundamentalmente diferente em face do desenvolvi-
mento da investigação e do conhecimento. Autores 
adeptos à natureza prescritiva tendem a adotar uma 
abordagem do conhecimento motivado por um “cres-
3!-& ./)5&4!1/;6)3/-)/)94/9X'!./)1&)3/ .4/8#4)! 78,-
ências perturbadoras. Em contrapartida, abordagens 
de natureza descritiva preferem um crescimento 
natural, em que se espera elementos de inovação 
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). 

Essa distinção é oportuna, uma vez que muito se 
tem falado sobre as modernas ideias de gerencia-
mento estratégico e sobre as diversas abordagens 
e conceitos existentes. Ocorre que “todos esses ele-
mentos devem ser analisados dentro de cada cenário 
para que se extraia a melhor solução a ser adotada” 
(MORGAN, 2002, p. 25), principalmente quando se 
assume que qualquer situação pode ter múltiplas in-
terpretações, tanto em estratégias prescritivas quan-
to em descritivas.

As de!nições do conceito de estratégia 

G') 1&7! !$%&') 1/) 3/ 3&!./) 1&) &'.4#.25!#) '0/) +,#'&)

tão numerosas quanto os autores que as referem. Como 
apontam Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a estratégia 
é um conceito multidimensional e situacional e isso 

1!7!3,8.#),-#)1&7! !$0/)3/ '& ',#8()>&''#)?/4-#6)3/ '-
truiu-se um esboço das ideias relacionadas à estratégia 
conforme a percepção de diferentes autores (Quadro 1). 
Y !3!#8-& .&6) ?/!) #94&'& .#1#)#)1&7! !$0/)1&)DL# 18&4)

(1962), ressaltando que Andrews foi considerado o 
primeiro a sistematizar os conhecimentos até então 
desconexos sobre estratégia. Na sequência, aparecem 
#')1&7! !$%&')1&)G '/??)CNOZ[Q)&)1&).# ./')/,.4/')9& -
'#1/4&')&)9&'+,!'#1/4&')1/).&-#()\/4)7!-6)#=/41#@'&)#)

1&7! !$0/)1&)&'.4#.25!#)&)#')&'3/8#')1&)9& '#-& ./)&'-
tratégico descritas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 
(2000), fechando a leitura sobre a percepção de autores 
em relação aos conceitos do tema em questão.

As possíveis perspectivas do pensar estratégico

Para apresentar os conceitos presentes no livro 
Safári de Estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 
C]^^^Q) 94/9%&-) 3! 3/) 1&7! !$%&') 9/''A<&!') 9#4#) /)

3/ 3&!./)1&)&'.4#.25!#6)+,&)'&)4&78&.&-)&-)1&")&'3/-
las de pensamento estratégico, com diferentes pre-
missas. São elas:

a) estratégia enquanto plano – também chama-
1#)1&)&'.4#.25!#)94&.& 1!1#6)2)#)1&7! !$0/)+,&)

percebe a estratégia enquanto uma direção, 
um guia ou curso de ação para o futuro, é con-
'!1&4#1#),-#)1&7! !$0/) 38I''!3#6)9/4) '&4),-#)

das mais utilizadas;

b) estratégia enquanto padrão – também cha-
mada de estratégia realizada, denota uma con-
sistência de comportamento no tempo, ou seja, 
algo que já vem sendo feito pela organização 
ao longo do tempo e que, possivelmente, vem 
dando resultados positivos e está incorporado 
#/)3/-9/4.#-& ./)1#)/45# !"#$0/()J''#)1&7!-
nição enfatiza mais o comportamento passado 
da organização que o olhar para frente, consi-
1&4#1/) #)1&7! !$0/)# .&4!/4H

c) estratégia enquanto posição – enfatiza o po-
sicionamento da empresa em relação a seus 
produtos, clientes ou mercados. Isto é, a em-
presa busca no nicho de mercado em que está 
inserida uma posição que lhe dê condições 
para sustentar-se e defender-se dos concor-
rentes. É o modo como a empresa é percebida 
pelo mercado. Nessa percepção, a estratégia é 
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Quadro 1 estratégia

Chandler (1962)

Anso$ (1965)

Learned, Christensen, Andrews, 

Guth (1965)

Katz (1970)

Andrews (1971)

Steiner e Miner (1977)

Hofer e Schendel (1978)

Porter (1980)

Jauch e Glueck (1980)

Quinn (1980)

Thietart (1984)

Martinet (1984)

Ramanantsoa (1984)

(Continua)
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a criação de uma posição única e valiosa en-
volvendo um conjunto diferente de atividades 
(PORTER, 2004);

d) estratégia enquanto perspectiva – diz res-
peito ao que a empresa é e ao que ela gos-
taria de ser, à sua visão. É a maneira funda-
mental usada pela organização para fazer as 
coisas. É como a própria organização com-
preende sua cultura, sua ideologia e sua per-
cepção interna (MINTZBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2000);

e) estratégia enquanto truque – destaca as ma-
 /=4#')&'9&3A7!3#')9#4#)& 5# #4)/)3/ 3/44& .&)

ou oponente. Nota-se que “a estratégia pode ser 
entendida de várias formas, podendo variar de 
organização para organização, de estrategista 
para estrategista” (PORTER, 2004, p. 42).

Além das definições de estratégia, Mintzberg, 
Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam uma con-
sistente contribuição para alargar e aprofundar a 
compreensão do universo da estratégia ao apre-
sentar dez escolas de formação de estratégia e 
suas diferentes perspectivas. Estas são incorpo-
radas em três grupos: no primeiro, as escolas de 
natureza prescritiva; no segundo, as escolas de na-
tureza descritiva; e, por fim, um grupo que possui 

uma única escola: a configuração da estratégia que 
combina as anteriores.

design

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) eviden-
ciam que a perspectiva originária, de natureza pres-
critiva, que data de Selznick, seguido de Chandler e 
3/-),-#)1&7! !$0/)-#!')94&3!'#)1&)G 14&_'6)<T)#)&'-
tratégia como um processo por concepção. Segundo 
os autores, esse processo alcança a adaptação es-
sencial entre forças e fraquezas internas e ameaças 
e oportunidades externas do ambiente, de acordo 
com os valores do estrategista, ou seja, o executivo 
principal. A gestão de topo formula estratégias cla-
ras, simples e únicas em um processo deliberado de 
pensamento consciente, que não é nem formalmen-
.&)# #8A.!3/) &-)! ?/4-#8-& .&) ! .,!.!</6)9#4#)+,&)

todos possam implementar a estratégia.
Essa foi a visão dominante do processo estratégi-

co na década de 1970 e, como argumentam alguns, 
em algum grau persiste até os dias de hoje, tendo 
&-) 3/ .#) #) ',#) ! 78,T 3!#) !-98A3!.#)  #) 5& &4#8!1#-
de do ensino e da prática. A escola do design não se 
desenvolveu, no entanto, no sentido de dar origem 
a variantes no seu próprio contexto. Pelo contrário, 

Hax e Majluf (1988)

Mintzberg (1988)

Prahalad e Hamel (1998)

Henderson (1998)

Quadro 1 estratégia
(Conclusão)
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associou-se a outras visões em contextos distintos. 
A mensagem pretendida pela escola é “adaptar”, e a 
mensagem atingida é o “pensar”, ou seja, a formação 
da estratégia como um estudo de caso.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) frisam que 
essa escola foi iniciada por Ansoff e Andrews, sendo 
considerada de natureza prescritiva, pois entende a 
estratégia e sua formação como um processo formal 
&)4&78&.! 1/)#)-#!/4)9#4.&)1#')94&-!''#')1#)&'3/8#)1&)

'"/%-19 Entretanto, as duas se diferenciam em relação 
à execução altamente formal na escola do planejamen-
to e no modelo simples e informal da escola do design.

Apesar de um reduzido volume de publicações, a 
escola predominou a partir de meados dos anos 70 
do século XX. Perdeu força e expressão nos anos 80, 
mas continua a ser importante até os dias de hoje. 
Ela acrescenta a concepção de que o processo estra-
tégico não é apenas cerebral, mas também formal, 
onde pode ser decomposto em passos distintos, de-
8! &#1/')9/4) 8!'.#')1&)<&4!7!3#$%&')&)','.& .#1/)9/4)

técnicas como orçamentação, programas e planos, 
#) 7!-) 1&) 94/9/43!/ #4)-#!/4) #.& $0/) B') #.!<!1#1&')

operacionais. Dessa forma, todos os envolvidos, e não 
somente o executivo principal, são responsáveis pela 
estruturação da estratégia. A mensagem pretendida 
pela escola é “formalizar”, e a mensagem atingida é o 
“programar” em vez de formular.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam 
que esta escola foi impulsionada por Porter, de modo 
que é considerada de natureza prescritiva, pois de-
riva a estratégia e sua formação como um processo 
# #8A.!3/() J8#) ?/!) #) <!'0/) 1/-! # .&)  #) 123#1#) 1&)

1980. Adota a visão de que a estratégia se reduz a po-
sições genéricas selecionadas por meio de análises 
?/4-#8!"#1#')1#')'!.,#$%&'()G')1&7! !$%&')1#')&'.4#.2-
gias são realizadas na cúpula organizacional, na qual 
o pensamento é separado da ação. Assim, o planeja-
dor passa a ser um analista, que estuda os dados para 
recomendar as estratégias genéricas.

Existe sempre um conjunto de ferramentas ana-
8A.!3#')+,&)#V,'.#-)#)&'.4#.25!#)3/44&.#)B')3/ 1!$%&')

do momento. Cabe à organização, então, analisar 

/')1#1/')&)/)#-=!& .&)9#4#)1&7! !4)/)+,&)-&8L/4)'&)

adapta à situação. Por meio dessa escola, houve a in-
clusão de grupos estratégicos, cadeias de valor, teoria 
dos jogos e outras ideias, mas sempre de acordo com 
',#)<&4.& .&)# #8A.!3#()G)-& '#5&-)94&.& 1!1#)9&8#)

escola é “analisar” e, para tal, se utiliza da redução de 
custos e da participação e posicionamento no mer-
3#1/)9/4)! .&4-21!/)1#)1!<&4'!7!3#$0/)1&)94/1,./')&)

serviços. A mensagem atingida é o “calcular”, em vez 
de criar ou comprometer-se.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) eviden-
ciam que, embora contenha alguns traços de pres-
crição, como centrar o processo estratégico no pre-
sidente da organização, a escola empreendedora se 
caracteriza como sendo de natureza descritiva e en-
tende a estratégia e sua formação como um proces-
so visionário, no qual a visão do executivo é a base 
para a sua formulação. Essa escola contrariou as es-
colas anteriores ao basear o processo nos mistérios 

da intuição. Esse fato desloca as estratégias de dese-
nhos, planos ou posições precisas para visões vagas 
ou perspectivas alargadas, vistas, num certo sentido, 
frequentemente a partir de metáforas.

A estratégia empreendedora tende a assumir a 
forma de nicho, um ou mais bolsões de posição no 
mercado protegidos contra as forças de concorrência 
1!4&.#()`&''#)3/ 3&9$0/)&'.4#.25!3#6)/)8A1&4)-# .2-)

o controle sobre a implementação de sua visão for-
mulada, sendo o detentor de todo o processo estraté-
gico em longo prazo, com a visão do futuro da organi-
zação. A mensagem pretendida pela escola é “prever”, 
e a mensagem atingida é o “centralizar”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam 
que essa escola é de natureza descritiva, pois bus-
ca a origem das estratégias ao estudar os processos 

mentais de sua criação, bem como defende o fato de 
que a formação da estratégia ocorre na mente do es-
trategista. Por meio de sua estrutura de conhecimen-
tos e processos de pensamento que são formados a 
partir de experiências diretas, busca categorizar os 
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processos mentais em estruturas, modelos, mapas 
cognitivos, conceitos e esquemas.

Assim, a pesquisa é dirigida ao modo como a mente 
humana processa a informação, mapeia a estrutura do 
conhecimento e obtém a formação de conceitos, foca-
lizando, portanto, a cognição na criação da estratégia. 
Dessa forma, a estratégia é vista como um 4(14"%*(9 Ela é 
estruturada a partir de julgamento, criatividade e intui-
ção, nas análises congeladas em hábitos e na capacidade 
para ter respostas rápidas por meio de reconhecimento.

Outra corrente dessa escola, que permeou nos 
anos 80 do século XX, é a de que direciona sua pesqui-
sa para o modo como a cognição é usada para cons-
truir estratégias por intermédio de interpretações e 
não simplesmente para mapear a realidade de uma 
forma mais ou menos objetiva e distorcida. A mensa-
gem pretendida pela escola é “lidar com o assunto ou 
criar”, e a mensagem atingida é o “preocupar-se”, não 
sendo capaz de lidar com a situação.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) evidenciam 
que nessa escola a formação da estratégia e a ação 
andam juntas; assim, a estratégia é formulada à me-
dida que vai sendo aplicada, a partir do aprendizado 
oriundo de algum processo emergente. De todas as 
escolas descritivas, só a da aprendizagem se transfor-
-/,) ,-#)<&41#1&!4#)/ 1#)&)1&'#7!/,)#'):'&-94&)1/-
-! # .&')&'3/8#')94&'34!.!<#';()J''#)&'3/8#).&-)4#A"&')

nos primeiros trabalhos de Lindblom sobre o incre-
mentalismo disjunto e passando pelo incrementalis-
mo lógico de Quinn, as noções de Bower’s e Burgelman 
sobre projetos, as ideias de Mintzberg e outros sobre 
estratégia emergente, bem como pela noção de Weick 
sobre a construção de sentido retrospectivo.

Nessa escola, ocorre a troca de estratégia delibe-
rada, planejada, pela estratégia emergente. O estrate-
gista é o médio gerente, que formula a estratégia com 
=#'&)&-)'&,)3/ L&3!-& ./).I3!./)&)&U98A3!./6)9/4).&4)

3/ .#./) 3/-) ./1/') /')  A<&!') 1#) /45# !"#$0/() F& 1/)

& ?/+,&) /)3/8&.!</6) 0/)2)'X)/)8A1&4)+,&)#94& 1&6)-#')

a organização como um todo. Dessa forma, o papel da 
liderança não está somente no processo de conceber 
a estratégia, mas também no de gerenciar o proces-
so de aprendizado, que por sua vez ocorre de forma 
emergente, assim como as estratégias. A mensagem 
pretendida pela escola é “aprender”, e a mensagem 
atingida é o “jogar”.

 

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) denotam 
que a natureza desta escola é descritiva, pois o foco 
é a estratégia e sua formação como um processo de 
negociação, dividido em duas dimensões. A primei-
ra, chamada de micropoder, percebe o desenvolvi-
mento da estratégia dentro das organizações como 
,-)?& W-& /)&''& 3!#8-& .&)9/8A.!3/()*)94/3&''/)

de formulação envolve barganha, persuasão e, às 
<&"&'6)3/ ?4/ ./)1!4&./6) #)?/4-#)1&)V/5/')9/8A.!3/'6)

interesses estreitos e coalizões inconstantes entre 
os atores que dividem o poder na empresa. A se-
gunda divisão é designada de macropoder, porque 
visualiza a organização como uma entidade que 
usa seu poder sobre os outros e seus parceiros de 
#8!# $#'6)#)7!-)1&)94/-/<&4)'&,)94X94!/)=&-@&'.#46)

realizando joint-ventures e outras redes de relacio-
namento para negociar estratégias coletivas de 
seu interesse. A mensagem pretendida pela escola 
é “promover”, e a mensagem atingida é o “reunir”, 
mais que “partilhar”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam 
que em posição oposta à escola de poder, a escola 
cultural tem sua natureza descritiva, pois percebe 
a estratégia como um processo social enraizado na 
cultura e se espelha na escola do poder. Enquanto o 
poder se concentra em interesse próprio e fragmen-
tação, a cultura volta-se para os interesses comuns e 
integração dentro da organização. A cultura tornou-
-se um problema central nas obras norte-americanas 
após a descoberta do impacto da gestão nipônica nos 
anos 1980. Mais tarde, prestou-se alguma atenção às 
implicações da formação da estratégia, no entanto, 
desenvolveram-se pesquisas interessantes na Suécia, 
nos anos 70, tendo a cultura como tema central, em-
bora nunca exclusivas e estimuladas pela obra inicial 
de Rhenman e Normann, e continuadas por Hedberg, 
Jonsson e outros.

Essa escola entende a formação de estratégia 
como um processo de interação social, baseado na 
cultura da organização, como as crenças, os ritos, as 
tradições, os hábitos e as interpretações comuns das 
pessoas. Isso é adquirido por meio de um processo 
de aculturação ou socialização que ocorre na maioria 
das vezes de forma tácita e não verbal. A mensagem 
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pretendida pela escola é “coadunar-se”, e a mensa-
gem atingida é o “perpetuar”, mais do que “mudar”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) frisam que 
essa escola é de natureza descritiva e merece atenção 
por lançar luzes sobre as exigências do meio ambien-
te. Nessa perspectiva, inclui-se a teoria da contingên-

cia, que analisa as respostas esperadas de organiza-
ções confrontadas com certas condições ambientais 
e textos de ecologia da população que reivindicam 
limites severos às opções estratégicas. A teoria insti-

tucional, que se ocupa das pressões institucionais en-
?4& .#1#')9&8#')/45# !"#$%&'6).#8<&")'&V#),-)LA=4!1/)

das escolas do poder e cognitiva.
Essa escola considera a estratégia como um 

processo reativo, isto é, a organização é conside-
rada um ente passivo que consome seu tempo rea-
gindo a um ambiente que estabelece a ordem a ser 
seguida. O papel da liderança, dessa forma, não é 
formular estratégia, mas sim compreender o meio 
ambiente e garantir a adaptação da organização ao 
-&'-/()J''#)&'3/8#)9/''!=!8!.#),-)&+,!8A=4!/) #)<!-
são global da estratégia, visto que o ambiente está 
ligado à liderança e à organização, formando as 
forças centrais do processo da formulação de es-
tratégia. A mensagem pretendida pela escola é “re-
agir”, e a mensagem atingida é o “capitular”, mais 
do que “confrontar”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) salientam 
que essa escola integra a prescrição, a descrição e as 
premissas de todas as escolas do pensamento estra-
tégico e entende a estratégia como um processo de 
transformação. Nessa perspectiva, as organizações 
'0/) 9&43&=!1#') 3/-/) 3/ 7!5,4#$%&'6) /,) '&V#6) 3/-/)

agrupamentos (clusters))3/&4& .&')1&)3#4#3.&4A'.!3#')

e comportamentos.
G)&'3/8#)8&<#)&-)3/ '!1&4#$0/)1/!')?#./4&'a)#)3/ 7!-

guração, que se refere ao estado e contexto que cerca a 
organização; e a transformação, que se refere ao proces-
so de geração da estratégia, sendo que esta é uma con-
'&+,T 3!#) 1#) 3/ 7!5,4#$0/() \/4.# ./6) /) & .& 1!-& ./)

1#) 3/ 7!5,4#$0/) /45# !"#3!/ #8) 2) /) 9/ ./) 1&) 9#4.!1#)

para a formulação da estratégia corporativa.
J''#) &'3/8#) .&-) ,-#) 3#4#3.&4A'.!3#) #54,9#1/4#6)

uma vez que percebe o mundo em termos de catego-
rias claras e precisas. Privilegia o agrupamento glo-
bal em detrimento das variáveis individuais, porém, 
&''&)#54,9#-& ./)9/1&).4#"&4)'!-98!7!3#$0/)B')',#')

categorias. As estratégias formuladas nessa escola 
podem assumir forma de planos, padrões, posições 
e perspectivas ou como um truque. A mensagem 
pretendida pela escola é “integrar”, “transformar” e 
a mensagem atingida é o “escurvar-se”, mais do que 
“separar”, “adaptar”. 

Partindo-se desses pressupostos, Mintzberg, Ahls-
trand e Lampel (2000, p. 16) constatam que, na forma-
ção da estratégia, o estrategista deve levar em consi-
deração a “[...] transformação e também perpetuação; 
cognição individual e interação social, cooperação e 
3/ 78!./H)# I8!'&)# .&'6)94/54#-#$0/)1&9/!'6)=&-)3/-/)

negociação durante; e tudo isso precisa ser em resposta 
àquele que pode ser um ambiente exigente”. 

Como descrito por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 
(2000), nas dez escolas de pensamento estratégico, 
#')1&7! !$%&')1&)&'.4#.25!#)4&<&8#-)#! 1#)&6)#3!-#)1&)

tudo, diversidade nos aspectos em que cada autor dá 
ênfase especial. Dessa forma, percebe-se que “a es-
tratégia é mais do que uma só decisão, mas padrão 
global de decisões e ações que posicionam a orga-
nização em seu ambiente e tem o objetivo de fazê-
-la atingir seus objetivos em longo prazo” (SLACK; 
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 87). 

Conclusões

Esse ensaio teórico buscou realizar uma leitura 
sobre a percepção de autores em relação aos concei-
tos de estratégia e às escolas de pensamento estraté-
gico, evidenciando a natureza prescritiva ou descriti-
va de sua formação. Fica evidenciado que o estudo da 
estratégia, sua compreensão e aplicação constituem-
-se ainda em um espaço em construção. As diferentes 
correntes de análise e proposição disputam entre si 
ora a preferência ora a rejeição dos limites alcança-
dos pelos estudiosos e praticantes.

Colocada no contexto das organizações, é uma 
área complexa, multifacetada e, ainda, mesmo com 
os avanços alcançados, não apresenta convergên-
cia e muito menos indicativos de consenso e si-
nais de unanimidade em relação a seus conceitos 
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&)1&7! !$%&'()*)+,&)&U!'.&) '!-)'0/)<I4!/')& .& 1!-
-& ./')&)! .&494&.#$%&')=&-)1&7! !1#')'/=4&)/)+,&)

é estratégia. Embora o cenário indique a riqueza da 
98,4#8!1#1&)&U!'.& .&6)/)&'9#$/) 0/)3/ 7!4-#),-#)

versão sustentada e sustentável, pois diferentes 
autores dão destaque a diferentes elementos em 
sua formação. 

Se Andrews (1971) via estratégia como um mo-
1&8/)1&)1&3!'0/6)! 78,& 3!#1/)9&8#)3,8.,4#)&)<#8/4&'6)

que podem ser incorporados pela empresa quan-
1/) '&)-/'.4#) 3/ 7!I<&86) 9#4#) M& 1&4'/ ) CNOOPQ6) #)

estratégia deve aumentar o escopo da vantagem 
competitiva da organização a partir da da análise 
dos concorrentes. Por outro lado, se Porter (1996) 
privilegia a criação de uma posição única e valiosa, 
envolvendo um conjunto diferente de atividades, 
K! ."=&45)CNOOPQ)<T)&''#)3#4#3.&4A'.!3#)3/-/)'& 1/)

#9& #') ,-#) 1&)-,!.#') 9/4) &8&) !1& .!7!3#1#'() D#1#)

uma dessas visões, por si só, é consistente, valiosa e 
útil; para Prahalad e Hamel (1998), inclusive, a com-
binação criteriosa delas com a situação do ambiente 
auxilia na estratégia de sobrevivência e na busca de 
crescimento das organizações.

A estratégia de uma organização pode e deve 
contemplar um horizonte de longo prazo, bem como 
1&<&)'&4)&'.I<&8)&)4&78&.!4)/')94/9X'!./')&)/=V&.!</')/4-
ganizacionais. Como o ambiente é dinâmico, incerto 
e instável, novas situações surgem a cada momento. 
Ações estratégicas são empreendidas pela empresa 
3/-)#)7! #8!1#1&)1&)4&./-#4)&b/,)4&3/-9/4)/)4,-/)

.4#$#1/6) ! 1&9& 1& .&)1#')1!7!3,81#1&')+,&)9/''#-)

surgir no percurso. Dessa forma, as ações estratégi-
cas são adaptativas, respondendo às contingências 
ambientais à medida que elas ocorram, visando, com 
isso, o alcance ou manutenção dos objetivos da or-
5# !"#$0/()*)9/ ./)#)'&4)=,'3#1/)2)/)&+,!8A=4!/6)/,)

seja, a busca da manutenção da estabilidade com o 
reconhecimento da necessidade de mudanças, quan-
do necessário (MINTZBERG, 1998). Urde-se a estra-
tégia a parrtir da missão, dos valores, da motivação 
e das situações desejadas. Nessa trama, a organiza-
ção pode adotar estratégias via plano, padrão, trama, 
perspectiva e posição, porém, em essência, a estra-
tégia e a organização são entidades intrinsecamente 
ligadas. Como em tantas outras áreas, mais do que 
certezas, a estratégia envolve intuição, experiência, 
prática e talvez um pouco de “sorte”.

c-#)#<#8!#$0/)34A.!3#)1#')1&")&'3/8#')&'.4#.25!3#')

leva a concluir que qualquer processo de formulação 
estratégica poderá incluir a combinação de uma ou 

mais escolas de pensamento estratégico. Assim, as es-
tratégias existentes são formuladas e/ou formadas por 
meio da combinação do conhecimento das várias es-
colas e sua formulação precisa equilibrar os diferentes 
conteúdos de natureza prescritiva, que inclui a lógica 
# #8A.!3#)1&)\/4.&4)&)#)<!'0/)1&'34!.!<#)1#')1&-#!')&'-
colas, no intuito de se tentar obter a melhor estratégia 
9#4#)/)-&8L/4)4&',8.#1/()J-)'A .&'&6)?/4#-)# #8!'#1#')

as diferentes contribuições sobre estratégia que en-
</8<&-)#')/45# !"#$%&')+,&)4&78&.&-)/)&'.#1/)1#)#4.&)

sobre a percepção de autores em relação aos concei- a percepção de autores em relação aos concei-
tos de estratégia. Fica aqui evidenciada a perspectiva 
de que o pensamento estratégico circula na natureza 
prescritiva (como fazer) e descritiva (tentar compre-
ender) no espaço organizacional em que está inserido.
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