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Resumo

Abstract
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0 campo da Estratégia tem sido amplamente estudado desde a década de 1960 e, embora muito ja se tenha
avangado, ainda hd espago para novas contribui¢des, pois a estratégia é fundamental na sobrevivéncia das orga-
nizagdes. O que muitos ndo admitem é que o conceito de estratégia, sua finalidade e entendimento nem sempre
estdo claros, pois “estratégia” é uma daquelas palavras que todos pensam saber o que significa, mas quando
tém de explicar, ndo é tarefa das mais faceis. Para entendé-la, nada melhor do que fazer uma incursdo histdrica
e visitar as ideias de quem dedicou tempo e esfor¢o no entendimento do tema. O presente ensaio foi delineado
com o propésito de evidenciar o posicionamento dos autores mais relevantes que compdem o mainstream da
area de Estratégia e, a partir dessa percep¢ao, foram relacionadas as convergéncias e divergéncias acerca das
defini¢des. Desse modo, para que a compilacdo de dados fosse realizada, utilizaram-se artigos cientificos e cons-
trugdes tedricas alicercadas em livros seminais da area de Estratégia. Posteriormente as fases de coleta, andlise e
interpretacdo dos dados, selecionaram-se aqueles autores que melhor transparecem os conceitos mais utilizados
e que apresentam o escopo do tema em questdo. A partir das evidéncias destacadas, buscou-se apresentar um
posicionamento nédo unico e conclusivo sobre a percepgdo de autores em relagdo aos conceitos de estratégia, as
criticas e as diferengas da sua natureza prescritiva ou descritiva, a fim de possibilitar ao leitor a sistematizagao
das interpretagdes e a formagdo de um panorama geral sobre o tema.

Palavras-chave: Estratégia. Conceito. Percep¢do de autores.

The field of Strategy has been widely studied since the 1960s. Despite the advanced in this area, new contri-
butions are still necessary, because the strategy is crucial in the survival of organizations. What most people
do not admit is that the concept of strategy, its purpose and understanding are not always clear, because
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“strategy” is one of those words that everyone thinks they know what it means, but when they have to explain,
is not the easiest of tasks. To understand it, nothing better than making a foray into historical and visit the
ideas of those who devoted time and effort in understanding the subject. This test was designed with the
purpose of showing the placement of the most relevant authors who make up the mainstream of the Strategy
area, and from this perception were related convergences and divergences about the settings. Thus, in order
to make a data collection were performed, scientific articles and books theoretical constructions grounded in
seminal area Strategy were used. Later phases of collection, analysis and interpretation of data, we selected
those that best authors transpire over the concepts used and the scope of the present subject matter. From
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
descriptive, to enable the reader to the systematization of interpretations and the formation of an overview

on the theme.

Keywords: Strategy Concept. Perception of the authors.

Introducao

“Estratégia” é hoje uma das palavras mais utilizadas
no meijo organizacional e encontra-se abundantemente
presente tanto em abordagens tedricas quanto em dis-
cussoes na esfera organizacional. A primeira vista, pa-
rece tratar-se de um conceito estabilizado, de sentido
consensual Unico, de tal modo que, na maioria das ve-
zes, entende-se ser escusada a sua definigdo (COSTA,
2007). Contudo, um pouco de atencdo ao sentido em
que a palavra é usada permite, desde logo, perceber
que ndo existe qualquer uniformidade, podendo o
termo referir-se a situagdes diversas e reconhecida-
mente validas.

A Estratégia tem suas origens na antiguidade e
ndo possui uma defini¢do simples; ao contrario, para
ser explicada é necessario considerar uma série de
outras definicdes, porque “é um termo importado
das aplicagdes bélicas para a Administracdo e que,
em sua acepgao original, esta ligada a arte de plane-
jar e executar movimentos e operag¢des visando al-
cancar ou manter posicdes relativas” (VALERIANO,
2001, p. 23).

Muitos autores, cada qual em sua época, em sua
visdo de mundo e de forma diferenciada, contribui-
ram para com a diversidade de conceitos em relacdo
ao tema. Em periodo recente, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) sintetizaram e apontaram dez esco-
las de pensamento estratégico, algumas de natureza
prescritiva, outras de natureza descritiva e uma que
se caracteriza como sendo de configuracdo da estra-
tégia ou combinagdo das duas anteriores. As escolas
tentam retratar a evolugdo, as diversas visdes e o0s

principais modelos de formulagdo estratégica. Tanto
no campo tedrico quanto na pratica das organiza-
¢bes, algumas escolas parecem esmorecer e outras
ganham, cada vez mais, importancia e espago.

A diversidade de perspectivas no estudo e apli-
cacdo das estratégias faz que o conceito de estraté-
gia se apresente com sentidos multifacetados, nem
sempre devidamente clarificados e que correspon-
dem a formas particulares de abordar a questao e de
operacionalizar o conceito (WHITTINGTON, 2002).
Henderson (1998) afirma que, se houvesse um en-
tendimento unico, tudo ficaria mais simples, tanto
em termos de nomenclatura quanto em termos de
conceitos, mas os diferentes autores apresentam
muitas similaridades e muitas diferencas. Em vista
do quadro apresentado, realizou-se uma leitura so-
bre a percepcdo de autores em relagdo aos conceitos
de estratégia e as escolas de pensamento estratégico,
buscando evidenciar a natureza prescritiva ou des-
critiva de sua formacgdo, bem como levantar uma dis-
cussdo emergente que implica em grandes alcances
tanto no ambito académico quanto no profissional.

A Estratégia e suas origens

Apesar da magnitude e destaque com que o tema
se apresenta, 0s pensamentos sobre estratégia surgi-
ram 2500 anos a.C. Os conceitos que fundamentam
essa area vém 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). A medida que as sociedades
se expandiam, as batalhas se tornavam mais com-
plexas. Generais testavam concepgdes estratégicas
bem e malsucedidas, até que um conjunto de pres-
supostos comegou a se formar. A partir dai, multi-
plos significados de estratégia surgiram. Alguns au-
tores estabeleceram relacoes deste conceito com a
estrutura empresarial, com os planos formais, com
as forgas setoriais e com o processo de aprendiza-
gem organizacional (CABRAL, 1998).

Kallas (2003) faz uma incursao histoérica e ressal-
ta que, na Antiguidade, o primeiro texto conhecido
de aplicagdo militar é do general chinés Sun Tzu: um
tratado sobre a arte da guerra. No Ocidente, o con-
ceito é também utilizado militarmente pelo exército
romano. No século XVIII, Napoledo 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, apds a Segunda
Guerra, o planejamento estratégico chega as empre-
sas e universidades, principalmente nos EUA. Surge
o modelo de analise de forgas e fraquezas, ameacas
e oportunidades (SWOT Analysis). Esse modelo
busca definir as rela¢des existentes entre os pontos
fortes (strenghts) e fracos (weaknesses) da empresa
com as tendéncias mais importantes do ambiente
organizacional, tanto interna quanto externamen-
te, delimitando as oportunidades (opportunities) e
ameagas (threats) para a organizagdo. A ideia é que o
empresario descubra como, por exemplo, usar suas
forcas para minimizar as suas fraquezas, aumentar
as suas oportunidades e diminuir as ameagas que
estdo 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 Semindrio
Internacional de Administracdo Estratégica na
Universidade de Vanderbilt. Nesse evento, iniciam-
-se as primeiras criticas ao planejamento estratégi-
co (KALLAS, 2003).

Em 1980, é publicado o primeiro livro de Michael
Porter, denominado Estratégia Competitiva, que
apresentou uma nova leitura dos conceitos de estra-
tégia e influenciou fortemente o pensamento econd-
mico. Ainda na mesma década, com a estabilizacdo
do crescimento econdmico, hd certo desencanto
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das empresas americanas em relagdo a Estratégia.
A respeito desse cendrio, Cabral (1998, p. 17) aponta
que “isso ocorreu de modo a transformar tendéncias
dominantes no campo do estudo da estratégia pelos
académicos da area da Administragdo [..], focando
apenas a situacdo atual e trabalhada de forma indu-
tiva”. Por outro lado, Kallas (2003) comenta que nas
companhias japonesas, que experimentam grande
crescimento econdmico, os executivos leem e se-
guem os ensinamentos do general chinés Sun Tzu.
Assim, surgem cada vez mais novos autores e teo-
rias sobre o tema.

Em 1994, é editado o livro The Rise and Fall of
Strategic Planning, de Henry Mintzberg, procurando
mostrar a precariedade dos conceitos e principios do
planejamento estratégico e marcando o inicio de uma
nova fase dos conceitos de estratégia. Na década de
1990, as suas duas metades sao bem distintas, con-
forme menciona Kallds (2003). Na primeira metade,
ha significativa retomada do pensamento estratégico
levando-se em consideragao todas as suas limitagdes.
Na segunda, com a euférica disseminagdo da inter-
net, algumas empresas abandonam completamente
a estratégia e outras a tornam sinénimo de transfor-
magdo do negdcio. Kaplan e Norton criam o conceito
do Balanced Scorecard.

No desvelar do século XXI, sdo propostos novos
modelos com foco na capacidade de adaptar-se a mu-
danga, na flexibilidade e no aprendizado organizacio-
nal. Ter agilidade estratégica, para “dangar conforme
a musica” passa a ser mais importante que a estraté-
gia em si. Entretanto, segundo interpretacao da con-
sultoria Bain & Company, o planejamento estratégico
ainda é a ferramenta de gestdo mais utilizada por
empresas no mundo todo, conforme complementa
Kallas (2003).

A natureza descritiva e prescritiva
no comportamento estratégico

Embora as escolas de pensamento estratégico nao
tratem somente da formulagdo da estratégia, mas do
processo estratégico como um todo, cada conceito
reforca um modo diverso na maneira de compre-
ender e definir seu comportamento, principalmen-
te no que diz respeito a natureza de sua formacao.
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 formacao.

Conceitos de natureza prescritiva inclinam-se mais
ao modo como as estratégias devem ser formuladas
do que elas realmente sdo. Sdo claras e coerentes. Por
isso, tornam mais facil a discussdo e a transmissdo de
ideias, mas podem igualmente promover a esterilidade
no pensamento e na sua aplicagio. Por outro lado, os
conceitos de natureza descritiva se preocupam menos
com a prescri¢do do comportamento estratégico e mais
com a descrigdo de como as estratégias sao, de fato, for-
muladas. Direcionam a andlise centrando suas observa-
¢oes e explicacdes nos diversos fendmenos 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 experimentacdo e inovacdo. Ao mesmo tempo,
podem acabar numa confusdo tremenda, gerando va-
rias contingéncias e multiplas perspectivas que dificul-
tam a sua aplica¢ao”.

O confronto entre as abordagens prescritivas e
descritivas deve-se, em certa medida, a uma atitude
fundamentalmente diferente em face do desenvolvi-
mento da investigacdo e do conhecimento. Autores
adeptos a natureza prescritiva tendem a adotar uma
abordagem do conhecimento motivado por um “cres-
cimento gerido”, com o propésito de controlar influ-
éncias perturbadoras. Em contrapartida, abordagens
de natureza descritiva preferem um crescimento
natural, em que se espera elementos de inovagdo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Essa distin¢cdo 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 cenario
para que se extraia a melhor solucdo a ser adotada”
(MORGAN, 2002, p. 25), principalmente quando se
assume que qualquer situacdo pode ter multiplas in-
terpretagdes, tanto em estratégias prescritivas quan-
to em descritivas.

As defini¢oes do conceito de estratégia

As defini¢des do conceito de estratégia sdo quase
tdo numerosas quanto os autores que as referem. Como
apontam Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a estratégia
é um conceito multidimensional e situacional e isso

dificulta uma defini¢do consensual. Dessa forma, cons-
truiu-se um esboco das ideias relacionadas a estratégia
conforme a percepgdo de diferentes autores (Quadro 1).
Inicialmente, foi apresentada a definicdo de Chandler
(1962), ressaltando que Andrews foi considerado o
primeiro a sistematizar os conhecimentos até entao
desconexos sobre estratégia. Na sequéncia, aparecem
as defini¢des de Ansoff (1965) e de tantos outros pen-
sadores e pesquisadores do tema. Por fim, aborda-se a
definigdo de estratégia e as escolas de pensamento es-
tratégico descritas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), fechando a leitura sobre a percepc¢do de autores
em relacdo aos conceitos do tema em questao.

As possiveis perspectivas do pensar estratégico

Para apresentar os conceitos presentes no livro
Safari de Estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) propdem cinco definicdes possiveis para o
conceito de estratégia, que se refletem em dez esco-
las de pensamento estratégico, com diferentes pre-
missas. Sao elas:

a) estratégia enquanto plano - também chama-
da de estratégia pretendida, é a definicdo que
percebe a estratégia enquanto uma diregdo,
um guia ou curso de agdo para o futuro, é con-
siderada uma definicdo classica, por ser uma
das mais utilizadas;

b) estratégia enquanto padrdo - também cha-
mada de estratégia realizada, denota uma con-
sisténcia de comportamento no tempo, ou seja,
algo que ja vem sendo feito pela organizacdo
ao longo do tempo e que, possivelmente, vem
dando resultados positivos e estd incorporado
ao comportamento da organizagdo. Essa defi-
nicdo enfatiza mais o comportamento passado
da organizacdo que o olhar para frente, consi-
derado na definicdo anterior;

c) estratégia enquanto posigcdo - enfatiza o po-
sicionamento da empresa em relacdo a seus
produtos, clientes ou mercados. Isto é, a em-
presa busca no nicho de mercado em que esta
inserida uma posicdo que lhe dé condicoes
para sustentar-se e defender-se dos concor-
rentes. E 0 modo como a empresa é percebida
pelo mercado. Nessa percep¢ao, a estratégia é
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Quadro 1 - Definicbes dos conceitos de estratégia segundo diferentes autores
(Continua)

Estratégia é a determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a

Chandler (1962
( ) adogao das agdes adequadas e afetagdo de recursos para atingir esses objetivos.

Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo em condic¢bes de desconheci-
Ansoff (1965) mento parcial. As decisGes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e o seu
ecossistema.

Estratégia é o padrao de objetivos, fins ou metas e principais politicas e planos para
atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o negécio em que a empresa
estd e o tipo de empresa que é ou vai ser.

Learned, Christensen, Andrews,
Guth (1965)

Estratégia refere-se a relacdo entre a empresa e o seu meio envolvente: relacdo atual
Katz (1970) (situacdo estratégica) e relacdo futura (plano estratégico, que é um conjunto de objetivos
e agoes a tomar para atingir esses objetivos).

Estratégia € o modelo de decisdo da empresa, na qual estdo determinados os objetivos
e metas, as normas e planos para alcance dos objetivos buscados. A estratégia € um
Andrews (1971) processo intrinsecamente ligado a estrutura, atuacao e cultura organizacional. A anélise
de riscos, ameacas e oportunidades externas sao tao relevantes quanto valores pessoais,
aspiracoes, ideais e aspectos éticos para a escolha dos objetivos.

Estratégia é o forjar de missdes da empresa, estabelecimento de objetivos a luz das forcas
Steiner e Miner (1977) internas e externas, formulacao de politicas especificas e estratégias para atingir objetivos
e assegurar a adequada implanta¢do de forma a que os fins e objetivos sejam atingidos.

Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objetivos, sujeitos
a um conjunto de restricdes do meio envolvente. E, ainda, a principal ligacdo entre fins,
objetivos e politicas funcionais de vérios setores da empresa e planos operacionais que
guiam suas atividades diarias.

Hofer e Schendel (1978)

Estratégia competitiva sdo acdes ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defen-
sivel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e, assim, obter
maior retorno sobre o investimento. Identificam-se cinco forgas estruturais basicas que
determinam o conjunto das forcas competitivas: ameaca dos novos entrantes; o poder
de barganha dos fornecedores; ameaca de produtos ou servicos substitutos; o poder de
barganha dos compradores; e, rivalidade entre os competidores ja estabelecidos.

Porter (1980)

Estratégia é um plano unificado, englobante e integrado, relacionando as vantagens
Jauch e Glueck (1980) estratégicas com os desafios do meio envolvente. E elaborado para assegurar que os obje-
tivos basicos da empresa sejam atingidos.

Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e a sequéncia de
acoes num todo coerente. A estratégia envolve forcas em tdo grande nimero e dimensao
e tdo vasta combinacdo de poderes que ninguém pode prever os acontecimentos em
termos probabilisticos.

Quinn (1980)

Estratégia € o conjunto de decisdes e acoes relativas a escolha dos meios e a articulacdo

Thietart (1984
' ( ) de recursos com vista a atingir um objetivo.

Estratégia designa o conjunto de critérios de decisao escolhido pelo nucleo estratégico para

Martinet (1984
( ) orientar de forma determinante e duravel as atividades e a configuracdo da empresa.

Estratégia é o problema da afetacdo de recursos envolvendo de forma duravel o futuro

Ramanantsoa (1984) da empresa

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 6, n. 1, p. 57-67, jan./abr. 2013



62

OLIVEIRA, E. C. de; TATTO, L.

Quadro 1 - Definicdes dos conceitos de estratégia segundo diferentes autores

(Conclusao)

Hax e Majluf (1988)

Estratégia é o conjunto de decisGes coerentes, unificadoras e integradoras que determina
e revela a vontade da organizacdo em termos de objetivos de longo prazo, programa de
acoes e prioridade na afetacao de recursos.

Mintzberg (1988)

Estratégia é uma forca mediadora entre a organizacao e o seu meio envolvente. Um
padrdo no processo de tomada de decisGes organizacionais para fazer frente ao meio
envolvente. Ha diversos sentidos em que a palavra “estratégia” € empregada. Defende-se
a necessidade da definicdo mais completa de estratégia. Conclui-se que a confusdo em
torno da estratégia da-se, em grande parte, devido ao uso contraditdrio e incorretamente
definido do termo “estratégia”. Acredita-se que o uso de vérias defini¢cdes poderia ajudar
a debelar esse problema.

Prahalad e Hamel (1998)

A abordagem enfatiza o foco interno da formacao da estratégia e propée a criacao e im-
plantacdo de uma arquitetura estratégica, que privilegie o compartilhamento de talentos
e a identificacdo das competéncias essenciais.

A estratégia é a busca deliberada de um plano de acao para desenvolver e ajustar a van-

Henderson (1998)

tagem competitiva de uma empresa. Analisar o ambiente sem conhecer a natureza dos
competidores ao formular uma estratégia pode ser uma decisao arriscada.

Fonte: Adaptado de NICOLAU, 2001, p. 4-6.

a criacdo de uma posi¢cdo unica 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, 4 sua visio. E a maneira funda-
mental usada pela organizagdo para fazer as
coisas. E como a prépria organizagdo com-
preende sua cultura, sua ideologia e sua per-
cepcdo interna (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000);

e) estratégia enquanto truque - destaca as ma-
nobras especificas para enganar o concorrente
ou oponente. Nota-se que “a estratégia pode ser
entendida de varias formas, podendo variar de
organizacdo para organizacdo, de estrategista
para estrategista” (PORTER, 2004, p. 42).

Além das defini¢des de estratégia, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam uma con-
sistente contribui¢do para alargar e aprofundar a
compreensdo do universo da estratégia ao apre-
sentar dez escolas de formacdo de estratégia e
suas diferentes perspectivas. Estas sdo incorpo-
radas em trés grupos: no primeiro, as escolas de
natureza prescritiva; no segundo, as escolas de na-
tureza descritiva; e, por fim, um grupo que possui

uma Unica escola: a configuragao da estratégia que
combina as anteriores.

Escolas de natureza prescritiva
Escola de design

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) eviden-
ciam que a perspectiva originaria, de natureza pres-
critiva, que data de Selznick, seguido de Chandler e
com uma definicdo mais precisa de Andrews, vé a es-
tratégia como um processo por concepgio. Segundo
os autores, esse processo alcan¢a a adaptagio es-
sencial entre forgas e fraquezas internas e ameacas
e oportunidades externas do ambiente, de acordo
com os valores do estrategista, ou seja, o executivo
principal. A gestdo de topo formula estratégias cla-
ras, simples e Unicas em um processo deliberado de
pensamento consciente, que ndo é nem formalmen-
te analitico nem informalmente intuitivo, para que
todos possam implementar a estratégia.

Essa foi a visdo dominante do processo estratégi-
co na década de 1970 e, como argumentam alguns,
em algum grau persiste até os dias de hoje, tendo
em conta a sua influéncia implicita na generalida-
de do ensino e da pratica. A escola do design ndo se
desenvolveu, no entanto, no sentido de dar origem
a variantes no seu proprio contexto. Pelo contrario,
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associou-se a outras visdes em contextos distintos.
A mensagem pretendida pela escola é “adaptar”, e a
mensagem atingida é o “pensar”, ou seja, a formacgado
da estratégia como um estudo de caso.

Escola de planejamento

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 formagdo como um processo formal
e refletindo a maior parte das premissas da escola de
design. Entretanto, as duas se diferenciam em relagdo
a execucdo altamente formal na escola do planejamen-
to e no modelo simples e informal da escola do design.

Apesar de um reduzido volume de publicagdes, a
escola predominou a partir de meados dos anos 70
do século XX. Perdeu forca e expressdo nos anos 80,
mas continua a ser importante até os dias de hoje.
Ela acrescenta a concepg¢io de que o processo estra-
tégico ndo é apenas cerebral, mas também formal,
onde pode ser decomposto em passos distintos, de-
lineados por listas de verificacdes e sustentado por
técnicas como orcamentagdo, programas e planos,
a fim de proporcionar maior atengdo as atividades
operacionais. Dessa forma, todos os envolvidos, e ndo
somente o executivo principal, sdo responsaveis pela
estruturacdo da estratégia. A mensagem pretendida
pela escola é “formalizar”, e a mensagem atingida é o
“programar” em vez de formular.

Escola de posicionamento

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 formagdo como um processo
analitico. Ela foi a visdo dominante na década de
1980. Adota a visdo de que a estratégia se reduz a po-
sicdes genéricas selecionadas por meio de andlises
formalizadas das situagdes. As defini¢oes das estraté-
gias sdo realizadas na cipula organizacional, na qual
o pensamento é separado da agdo. 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-
liticas que ajustam a estratégia correta as condi¢des
do momento. Cabe a organizagdo, entdo, analisar
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os dados e o ambiente para definir o que melhor se
adapta a situacdo. Por meio dessa escola, houve a in-
clusdo de grupos estratégicos, cadeias de valor, teoria
dos jogos e outras ideias, mas sempre de acordo com
sua vertente analitica. A mensagem pretendida pela
escola é “analisar” e, para tal, se utiliza da redugao de
custos e da participacdo e posicionamento no mer-
cado por intermédio da diversificacdo de produtos e
servicos. A mensagem atingida é o “calcular”, em vez
de criar ou comprometer-se.

Escolas de natureza descritiva
Escola empreendedora

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) eviden-
ciam que, embora contenha alguns tracos de pres-
crigdo, como centrar o processo estratégico no pre-
sidente da organizacdo, a escola empreendedora se
caracteriza como sendo de natureza descritiva e en-
tende a estratégia e sua formagdo como um proces-
so visionario, no qual a visdo do executivo é a base
para a sua formulagdo. Essa escola contrariou as es-
colas anteriores ao basear o processo nos mistérios
da intuigdo. Esse fato desloca as estratégias de dese-
nhos, planos ou posi¢cdes precisas para visdes vagas
ou perspectivas alargadas, vistas, num certo sentido,
frequentemente a partir de metaforas.

A estratégia empreendedora tende a assumir a
forma de nicho, um ou mais bolsdes de posi¢do no
mercado protegidos contra as forgas de concorréncia
direta. Nessa concepcdo estratégica, o lider mantém
o controle sobre a implementacdo de sua visao for-
mulada, sendo o detentor de todo o processo estraté-
gico em longo prazo, com a visao do futuro da organi-
zagdo. A mensagem pretendida pela escola é “prever”,
e a mensagem atingida é o “centralizar”.

Escola cognitiva

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 criagdo, bem como defende o fato de
que a formacado da estratégia ocorre na mente do es-
trategista. Por meio de sua estrutura de conhecimen-
tos e processos de pensamento que sdo formados a
partir de experiéncias 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 informag¢ao, mapeia a estrutura do
conhecimento e obtém a formacgdo de conceitos, foca-
lizando, portanto, a cogni¢do na criacdo da estratégia.
Dessa forma, a estratégia é vista como um conceito. Ela é
estruturada a partir de julgamento, criatividade e intui-
¢do, nas andlises congeladas em habitos e na capacidade
para ter respostas rapidas 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 cognicdo é usada para cons-
truir estratégias por intermédio de interpretacdes e
ndo 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”, ndo
sendo capaz de lidar com a situacao.

Escola de aprendizagem

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) evidenciam
que nessa escola a formagdo da estratégia e a acdo
andam juntas; assim, a estratégia é formulada a me-
dida que vai sendo aplicada, a partir do aprendizado
oriundo de algum processo emergente. De todas as
escolas descritivas, s6 a da aprendizagem se transfor-
mou numa verdadeira onda e desafiou as “sempre do-
minantes escolas prescritivas”. Essa escola tem raizes
nos primeiros trabalhos de Lindblom sobre o incre-
mentalismo disjunto e passando pelo incrementalis-
mo légico de Quinn, as nogdes de Bower’s e Burgelman
sobre projetos, as ideias de Mintzberg e outros sobre
estratégia emergente, bem como pela nogdo de Weick
sobre a construgdo 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
base em seu conhecimento tacito e explicito, por ter
contato com todos os niveis da organiza¢do. Tendo
enfoque no coletivo, ndo é sé o lider que aprende, mas
a organizagdo como um todo. Dessa forma, o papel da
lideranc¢a nao esta 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”.

OLIVEIRA, E. C. de; TATTO, L.
Escola do poder

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) denotam
que a natureza desta escola é descritiva, pois o foco
é a estratégia e sua formagao como um processo de
negociacdo, dividido em duas dimensdes. A primei-
ra, chamada de micropoder, percebe o desenvolvi-
mento da estratégia dentro das organiza¢des como
um fendmeno essencialmente politico. O processo
de formulagdo envolve barganha, persuasdo e, as
vezes, confronto direto, na forma de jogos politicos,
interesses estreitos e coalizdes inconstantes entre
os atores que dividem o poder na empresa. A se-
gunda divisdo é designada de macropoder, porque
visualiza a organizacdo como uma entidade que
usa seu poder sobre os outros e seus parceiros de
aliangas, a fim de promover seu préprio bem-estar,
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”.

Escola cultural

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam
que em posicdo oposta a 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 préoprio e fragmen-
tacdo, a cultura volta-se para os interesses comuns e
integracdo dentro da organizagdo. A cultura tornou-
-se um problema central nas obras norte-americanas
apos a descoberta do impacto da gestdo niponica nos
anos 1980. Mais tarde, prestou-se alguma atencdo as
implicagdes da formacdo 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 formacgdo de estratégia
como um processo de interagdo social, baseado na
cultura da organizagdo, como as crencas, os ritos, as
tradi¢Ges, os habitos e as interpretacdes comuns das
pessoas. Isso é adquirido por meio de um processo
de aculturagio ou socializacdo que ocorre na maioria
das vezes de forma tacita e ndo 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”.

Escola ambiental

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) frisam que
essa escola é de natureza descritiva e merece atencdo
por langar luzes sobre as exigéncias do meio ambien-
te. Nessa perspectiva, inclui-se a teoria da contingén-
cia, que analisa as respostas esperadas de organiza-
¢coes confrontadas com certas condi¢des ambientais
e textos de ecologia da populagdo que reivindicam
limites severos as op¢des estratégicas. A teoria insti-
tucional, que se ocupa das pressdes institucionais en-
frentadas pelas organizagdes, talvez seja um hibrido
das escolas do poder e cognitiva.

Essa escola considera a estratégia como um
processo reativo, isto é, a organizacao 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 lideranga, dessa forma, ndo é
formular estratégia, mas sim compreender o meio
ambiente e garantir a adapta¢do da organiza¢do ao
mesmo. Essa escola possibilita um equilibrio na vi-
sdo global da estratégia, visto que o ambiente esta
ligado a lideranga e a organizacao, formando as
forgas centrais do processo da formulacdo de es-
tratégia. A mensagem pretendida pela escola é “re-
agir’, e a mensagem atingida é o “capitular”, mais
do que “confrontar”.

A configuragdo da estratégia
Escola de configuracao

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) salientam
que essa escola integra a prescri¢do, a descrigdo e as
premissas de todas as escolas do pensamento estra-
tégico e entende a estratégia como um processo de
transformacdo. Nessa perspectiva, as organizagdes
sdo percebidas como configuragdes, ou seja, como
agrupamentos (clusters) coerentes de caracteristicas
e comportamentos.

A escola leva em consideracdo dois fatores: a confi-
guracio, que se refere ao estado e contexto que cerca a
organizacgdo; e a transformacao, que se refere ao proces-
so de geragdo da estratégia, sendo que esta é uma con-
sequéncia da configuragdo. Portanto, o entendimento
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da configuragdo organizacional é o ponto de partida
para a formulacdo da estratégia corporativa.

Essa escola tem uma caracteristica agrupadora,
uma vez que percebe o mundo em termos de catego-
rias claras e precisas. Privilegia o agrupamento glo-
bal em detrimento das variaveis individuais, porém,
esse agrupamento pode trazer simplificacdo as suas
categorias. As estratégias formuladas nessa escola
podem assumir forma de planos, padrdes, posices
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-
¢do da estratégia, o estrategista deve levar em consi-
deracdo a “[..] transformagdo e também perpetuagio;
cognic¢ao individual e interagdo social, cooperacdo e
conflito; andlise antes, programacao depois, bem como
negociacdo durante; e tudo isso precisa ser em resposta
aquele que pode ser um ambiente exigente”.

Como descrito por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), nas dez escolas de pensamento estratégico,
as defini¢cdes de estratégia revelam ainda e, acima de
tudo, diversidade nos aspectos em que cada autor da
énfase especial. Dessa forma, percebe-se que “a es-
tratégia é mais do que uma sé decisdo, mas padrao
global de decisdes e a¢des que posicionam a orga-
nizacdo em seu ambiente e tem o objetivo de fazé-
-la atingir seus objetivos em longo prazo” (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 87).

Conclusoes

Esse ensaio tedérico buscou realizar uma leitura
sobre a percep¢do de autores em relacdo aos concei-
tos de estratégia e as escolas de pensamento estraté-
gico, evidenciando a natureza prescritiva ou descriti-
va de sua formacao. Fica evidenciado que o estudo da
estratégia, sua compreensao e aplica¢do constituem-
-se ainda em um espacgo em construgio. As diferentes
correntes de andlise e proposi¢do disputam entre si
ora a preferéncia ora a rejeicdo dos limites alcanca-
dos pelos estudiosos e praticantes.

Colocada no contexto das organizagodes, é uma
area complexa, multifacetada e, ainda, mesmo com
os avangos alcangados, ndo apresenta convergén-
cia e muito menos indicativos de consenso e si-
nais de unanimidade em relagdo a seus conceitos
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e definicoes. O que existe sim sdo varios entendi-
mentos e interpretagdes bem definidas sobre o que
é estratégia. Embora o cendrio indique a riqueza da
pluralidade existente, o espago ndo confirma uma
versdo sustentada e sustentavel, pois diferentes
autores ddo destaque a diferentes elementos em
sua formacao.

Se Andrews (1971) via estratégia como um mo-
delo de decisido, influenciado pela cultura e valores,
que podem ser incorporados pela empresa quan-
do se mostra confiavel, para Henderson (1998), a
estratégia deve aumentar o escopo da vantagem
competitiva da organizacdo a partir da da analise
dos concorrentes. Por outro lado, se Porter (1996)
privilegia a criacdo de uma posi¢do unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades,
Mintzberg (1998) vé essa caracteristica como sendo
apenas uma de muitas por ele identificadas. Cada
uma dessas visoes, por si s6, é consistente, valiosa e
util; para Prahalad e Hamel (1998), inclusive, a com-
binacio criteriosa delas com a situagdao do ambiente
auxilia na estratégia de sobrevivéncia e na busca de
crescimento das organizagdes.

A estratégia de uma organizacdo pode e deve
contemplar um horizonte de longo prazo, bem como
deve ser estavel e refletir os propdsitos e objetivos or-
ganizacionais. Como o ambiente é dinamico, incerto
e instavel, novas situa¢des surgem a cada momento.
Acgdes estratégicas sdo empreendidas pela empresa
com a finalidade de retomar e/ou recompor o rumo
tracado, independente das dificuldades que possam
surgir no percurso. Dessa forma, as acoes estratégi-
cas sdo adaptativas, respondendo as contingéncias
ambientais a medida que elas ocorram, visando, com
isso, o alcance ou manutengio dos objetivos da or-
ganizacdo. O ponto a ser buscado é o equilibrio, ou
seja, a busca da manutengdo da estabilidade com o
reconhecimento da necessidade de mudangas, quan-
do necessario (MINTZBERG, 1998). Urde-se a estra-
tégia a parrtir da missao, dos valores, da motivacao
e das situagdes desejadas. Nessa trama, a organiza-
¢do pode adotar estratégias via plano, padrao, trama,
perspectiva e posicdo, porém, em esséncia, a estra-
tégia e a organizagdo sdo entidades intrinsecamente
ligadas. Como em tantas outras areas, mais do que
certezas, a estratégia envolve intuicdo, experiéncia,
pratica e talvez um pouco de “sorte”.

Uma avaliagdo critica das dez escolas estratégicas
leva a concluir que qualquer processo de formulacao
estratégica podera incluir a combina¢do de uma ou
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mais escolas de pensamento estratégico. Assim, as es-
tratégias existentes sdo formuladas e/ou formadas por
meio da combinacdo do conhecimento das varias es-
colas e sua formulagdo precisa equilibrar os diferentes
conteddos de natureza prescritiva, que inclui a légica
analitica de Porter e a visdo descritiva das demais es-
colas, no intuito de se tentar obter a melhor estratégia
para o melhor resultado. Em sintese, foram analisadas
as diferentes contribui¢des sobre estratégia que en-
volvem as organizacdes que refletem o estado da arte
sobre a percep¢do de autores em relagdo 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 espago organizacional em que estd inserido.
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