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stamos envolvidos no ensino e na pratica da for-

macio de estratégia desde 1960. O que trouxe, origi-
nalmente, este livro & luz foi nossa firme crenga de que
este campo estava precisando urgentemente de um novo
livro. Desejavamos uma redagdo que abordasse as ques-
tdes processuais assim como a anélise; querfamos uma
. _obra que abrangesse conceitos e contextos dinamicos de
estratégia em vez da surrada rigidez analitica e da dicoto-
mia da formulagdo e implementa¢do — e uma obra que

atingisse esses objetivos com um estilo inteligente, eclé- -

tico e diligente. Procuramos aliar a pratica a teoria, a des-
crigdo a prescri¢ao, em novas maneiras que oferecessem
uma percepgdo ndo-atingivel por outrem isoladamente.

Em qualquer trabalho desta grandeza, existe um nu-
mero demasiado de pessoas para agradecer individual-
mente. Todavia, gostariamos de reconhecer a assisténcia
especial que nos foi dada pelos que sairam de seu cami-
nho para nos ajudar. Na comunidade académica, vérias
pessoas merecem mencdo especial. Os Reitores Hennes-
sey, Blaydon e Fox da Tuck School gentilmente cederam
apoio temporal e financeiro. O Sr. Hiroshi Murakami e o
Reitor Melvyn Copen da International University of Ja-
pan contribuiram generosamente com fundos e contatos
no Japdo. Ao passo que, no INSEAD, Sumantra Ghoshal,
ofereceu aconselhamento valioso sobre quais novas lei-
turas levar em consideragéo.

As pessoas que realmente fazem com que uma
produgdo de porte como esta acontega sdo os compe-
tentes pesquisadores associados e secretdrias que as-
sumiram o principal fardo da obra. Na Amos Tuk School
of Business Administration, Penny C. Paquette, Suzan-

ne Sweet e Tammy Stebbins merecem louvor especial.
A Srta. Paquette fez o trabalho de pesquisa e supervi-
sionou os interminaveis problemas de coordenar as au-
torizacdes e a logistica de produgdo para grande parte
do livro. As Sras. Sweet e Stebbins administraram pro-
fissionalmente milhares de paginas de texto original e
revisdes com habilidades de secretaria e computagéo
que se mostraram inestimaveis. Na Mc@ill, as inconta-
veis pequenas contribui¢des de Kate McGuire-Devlin,
conquanto fossem muito importantes, ndo fazem fren-
te a maior delas — proporcionar uma boa ordem, sem
a qual os segmentos de leitura deste livro nunca teriam
sido terminados. '

Na Prentice Hall, agradecemos a David Shafer, que
assumiu este livro com habilidade e energia, ¢ a Lisama-
rie Brassini, que trabalhou nele proveitosamente durante
algum tempo.

Agradecimentos especiais também precisam ser ex-
tensiveis aqueles que trabalharam com o livro tanto em
seu estagio preliminar como nas varias revisdes e que pro-
porcionaram um feedback valioso: as muitas classes de
estudantes “cobaias” da McGill e Tuck, assim como aos
nossos inumeros profissionais e colegas académicos que
apresentaram sugestdes Uteis para novas leituras, comen-
tando de forma ponderada como melhorar este livro. Em
particular: Bill Joyce, Rich D’Aveni, Philip Anderson e
Sydney Finkelstein, na Tuck; John Voyer, na University
of Southern Maine; Sumantra Ghoshal, da LBS; Bill Da-
vidson, da University of Southern California; Pierre Bru-
net e Bill Taylor, da Concordia; Fritz Reiger, da Windsor;
Jan Jorgensen, Cynthia Hardy e Tom Powell, da McGill;
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‘Robert Bulgerman, da Stanford; e Frank Lohrke e Gary
‘Castrogiovanni, da Louisiana State University.

. Por ultimo: este livro ndo esta “terminado”. Nos-
isa obra, como’ 6 assunto da maior parte de seu conted-
,,do, é um processo continuo e ndo uma afirmacio esta-
tica. Como grande parte deste livro difere dos manuais
‘convencionais sobre estratégia, alias, difere de nosso
L Gltimo livro, com certeza havera toda sorte de oportu-
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nidades para melhoria. Gostariamos de pedir sua ajuda
neste sentido. Escreva-nos sugerindo maneiras de me-
lhorar a leitura, a organizacdo do livro e sua apresenta-
cdo. O estabelecimento da estratégia, em nossa opinido,
¢ um processo de aprendizado; também estamos enga-
jados nesse processo. Por isso, precisamos de seu fee-
dback. Muito obrigado e tire bom proveito do que vem
a seguir.

Henry Mintzberg
James Brian Quinn
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' m nossa primeira edigdo, objetivamos produzir
lsum tipo diferente de manual no campo da politica
empresarial ou, como agora ¢ mais popularmente conhe-
cida, da administragdo estratégica. Tentamos proporcio-
- nar ao leitor uma riqueza de teoria, uma riqueza de prati-
ca'e uma forte base para a ligag8o entre as duas. Rejeita-
mos a abordagem rigida do estudo de caso, que deixa to-
talmente a teoria de fora, ou que a enfatiza menos, negan-
do, portanto, os beneficios acumulados de muitos anos de
cuidadosa pesquisa e consideracio sobre os processos de
administragdo. Rejeitamos também uma abordagem al-
ternativa que impinge nos leitores um modelo altamente
racionalista de como o processo da estratégia deveria fun-
cionar. Colaboramos neste livro porque acreditamos que
neste complexo mundo de organizagdes faz-se necessaria
uma gama de conceitos para transpor e iluminar aspectos
peculiares dessa complexidade.

Nio existe um “melhor caminho” para se criar es-
tratégia, tampouco existe um “melhor caminho” para or-
ganizacdo. Formas bem diferentes funcionam em contex-
tos particulares. Acreditamos que explorar sistematica-
mente uma variedade maior criard uma apreciagio mais
profunda e 1til do processo da estratégia.

Este livro, ao contrario dos demais, ¢ eclético. Apre-
sentar artigos ja publicados e trechos de outros livros, em
sua forma original, em vez de filtra-los através de nossas
mentes e canetas, é uma das maneiras de intensificar essa
variedade. Cada autor tem suas proprias idéias e sua me-
lhor maneira de expressa-las (nés, inclusive!). Resumi-

das por nos, essas leituras perderiam grande parte de sua
riqueza. ,

N&o pedimos desculpas pelas contradicdes entre as
idéias dos Iideres do pensamento. Este mundo esta cheio
de contradigdes. O perigo real reside no uso de solugdes
acomodadas para uma realidade em nuances, nfo na aber-
tura de perspectivas para interpretagdes diferentes. O es-
trategista eficiente ¢ aquele que pode viver com as con-
tradi¢Ses, aprender a reconhecer suas causas e efeitos e
reconcilid-las eficientemente para a obtenc@o da acdo de-
sejada. Ndo obstante, as leituras foram ordenadas por ca-
pitulo para sugerir algumas maneiras pelas quais a recon-
ciliagdo possa ser considerada. Nossas proprias introdu-
cdes de capitulo também tém o propdsito de ajudar nessa
tarefa e auxiliar na colocagio das leituras em perspectiva.
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SOBRE A TEORIA

Cabe aqui uma palavra sobre teoria. N&o consideramos
teoria uma palavra suja, tampouco nos desculpamos por
tornd-la um componente importante do livro. Para algu-
mas pessoas, ser tedrico é estar desligado da realidade e
ser pouco pratico. Porém, um brilhante cientista disse certa
vez: “N&o hé nada tdo pratico quanto uma boa teoria.”
Assim, todo médico, engenheiro e fisico de sucesso teri-
am de concordar: seriam incapazes de praticar seu traba-
lho moderno sem as teorias. Elas so uteis porque pro-
porcionam um atalho para a necessidade de armazenar
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grandes volumes de dados. E mais ficil lembrar uma sim-
ples estrutura fenomeénica do que levar em conta todos os
detalhes ja observados. Em um certo sentido, as teorias
sdo parecidas com a catalogagio em bibliotecas. O mun-
do seria cadtico sem elas. As teorias permitem que vocé
armazene e tenha acesso a suas proprias experiéncias,
assim como as dos outros.

Entretanto, pode-se sofrer ndo apenas com a falta
de teorias mas também pelo dominio que elas exercem
sem que se perceba. Para parafrasear as palavras de John
Maynard Keynes, os homens “mais praticos” séo os es-
cravos de alguma teoria ultrapassada. Queira perceba-
mos ou néo, nosso comportamento é guiado pelos siste-
mas de idéias que interiorizamos ao longo dos anos.
Muito pode ser aprendido ao trazé-las para a luz do dia,
examinando-as com o maior cuidado € comparando-as
com maneiras alternativas de vero-mundo — incluindo
algumas baseadas no estudo sistematico (em outras pa-
lavras, pesquisa). Uma de nossas.intengdes principais
neste livro é expor as limitagdes das teorias convencio-
nais e oferecer explicagdes alternativas que podem ser
diretrizes superiores para compreender € agir em con-
textos especificos. \

TEORIA PRESCRITIVA VERSUS TEORIA '
DESCRITIVA

Ao contrario de muitos manuais neste campo, este livro
tenta explicar o mundo como ele é, em vez de retrata-lo
como alguém gostaria que fosse. Embora algumas vezes
tenha havido a tendéncia de desdenhar essas teorias des-
critivas, as teorias prescritivas (ou normativas) tém sido
o problema muitas vezes, em vez de ser a solucdo, no
campo da administrac@o. Ndo existe uma melhor maneira
na administra¢@o; nenhuma receita funciona para todas
as organizacdes. Mesmo quando uma receita parece ser
eficiente em um determinado contexto, ela requer uma
compreensdo sofisticada do que seja exatamente o con-
texto em questdo e como funciona. Em outras palavras,
ela ndo pode decidir de forma contiavel o que deve ser
feito em um sistema tdo complicado quanto uma organi-
zagdo contemporinea, sem uma compreensdo genuina de
como essa organizacdo realmente funciona. Na engenha-
ria, nenhum estudante jamais questiona ter de aprender
Fisica, e em medicina ter de aprender Anatomia. Imagine
um estudante de engenharia levantar a m3o em uma aula
de fisica para dizer: “Escute aqui, professor, tudo bem o
senhor nos dizer que o atomo funciona. Mas o que nds
realmente queremos saber € como o atomo deve funcio-
nar.”” Por que uma exigéncia similar, no dominio da estra-
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tégia ou estrutura, partindo de um estudante de adminis-
iracdo deveria ser considerada mais a propdsito do que a
primeira? Como € que as pessoas podem administrar sis-
temas complexos que ndo compreendem?

Nao obstante, ndo ignoramos a teoria normativa
quando se apresenta Gtil. Uma série de técnicas prescriti-
vas (analise industrial, curvas de experiéncia e assim por
diante) € discutida. Mas estas estfo associadas a outras
leituras que o ajudardo a compreender o contexto e as
limitacdes de sua utilidade. As leituras oferecem a opor-
tunidade de procurar entender a complexidade total das
situagdes estratégicas. Vocé encontrard a apresentacdo de
um leque de questdes e de perspectivas. Um de nossos
objetivos principais € integrar uma série de pontos de vis-
ta, ao contrario de permitir que a estratégia fique frag-
mentada em “questdes humanas” e “questdes econdmi-
cas”. O livro proporciona a base para tratar da complexi-
dade total da estratégia administrativa.
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SOBRE AS FONTES

Como as leituras foram selecionadas e editadas? Alguns
textos se gabam de qufo novas sfo essas leituras. Ndo
fazemos qualquer reivindicac@o nesse sentido; alias, gos-
tariamos de pleitear algo diferente: muitas de nossas lei-
turas estdo circulando ha algum tempo, o tempo sufici-
ente para maturagdo, assim como o bom vinho. Nosso
critério para sua inclusdo ndo foi a novidade dos artigos,
e sim a qualidade de sua percep¢do — isto €, sua habili-
dade em explicar alguns aspectos do processo de estra-
tégia melhor do que qualquer outro artigo. O tempo ndo
envelhece os artigos realmente bons. Pelo contrario —
distingue sua qualidade (mas, as vezes, nos faz retornar
aos velhos habitos do género masculino; pedimos des-
culpas aos nossos leitores por isso). Ndo temos, ¢ claro,
inclinag@o para os artigos antigos — apenas para os bons.
Desta forma, os artigos deste livro véo dos classicos da
década de 60 até os publicados pouco antes de fazermos
nossa selecdo final (inclusive alguns artigos inéditos).
Vocé encontrara artigos das publicactes académicas mais
conceituadas, as melhores revistas para os profissionais
do ramo, livros e algumas fontes obscuras. Os melhores
artigos podem, as vezes, ser encontrados nos lugares mais
estranhos! '

Tentamos incluir artigos mais curtos e um namero
menor de leituras mais longas e também tentamos apre-
sentar a maior variedade possivel de boas idéias, ao mes-
mo tempo em que procuramos manter a clareza. Para tal,
fol preciso fazer cortes em textos algumas vezes. Na rea-
lidade, foi realizado um grande esforco nos cortes a fim
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de extrair as mensagens-chave da maneira mais concisa e
clara possivel. Infelizmente, nossa editoracdo, em alguns
casos, nos forgou a eliminar exemplos interessantes e ques-
tdes secundarias. (Nas leituras, reticéncias {...} signifi-
cam que algumas partes foram eliminadas do texto origi-
nal, a0 passo que colchetes [ | significam nossas proprias
insercoes de pequenos esclarecimentos dentro do texto
original). Pedimos desculpas a vocg, leitor, assim como
a0s autores por termos feito isso, mas esperamos que o
resultado geral tenha valido a pena.

Incluimos também alguns de nossos trabalhos. Tal-
vez sejamos preconceituosos, tendo padrdes menos obje-
tivos através dos quais julgar o que escrevemos. Porém,
temos também mensagens a transmitir, € nossos proprios
trabalhos realmente examinam os temas basicos que acre-
ditamos sejam importantes nos cursos de politica e estra-
tégia hoje em dia. S
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A ESTRUTURA DO LIVRO

NAO A FORMULACAQ, DEPOIS A
IMPLEMENTACAQO

A primeira edicdo deste texto apresentou um formato de
péagina que era novidade para o campo da politica e estra-
tégia. Ao contrario de muitos outros, o livro ndo tinha um
capitulo ou se¢do especifica dedicado a “implementacdo”
em si. A pressuposigio, em outros livros, é de que a estra-
tégia € formulada e em seguida implementada com estru-
turas organizacionais, sistemas de controle e coisas do
género seguindo obedientemente na esteira da estratégia.
Neste livro, assim como na realidade, a formulacdo e a
implementacdo estdo interligadas como processos intera-
tivos complexos, nas quais politicas, valores, cultura or-
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DIAGRAMA TEMATICO DO PROCESSO DA ESTRATEGIA
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ganizacional e estilos de administracdo determinam ou
impdem determinadas decisdes estratégicas. A estratégia,
as estruturas e 0s sistemas se misturam de maneira com-
plexa para influenciar os resultados. Conquanto a formu-
Jacdo da estratégia e a implementac@o possam estar se-
paradas em algumas situacdes — talvez em crises, em
alguns riscos totalmente novos e em organizagGes que se
deparam com futuros vaticinados — esses eventos estio
longe de serem tipicos. Certamente, ndo acreditamos em
montar um livro inteiro (o que dird um campo inteiro) em
torno dessa distingdo conceitual.
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ANTES CoNcEiTos, DEPOIS CONTEXTOS

As leituras estfo divididas basicamente em duas partes.
A primeira trata de conceitos,-a-segunda, de contextos.
Introduzimos estratégia e estrutura, assim como poder,
cultura e diversos outros conceitos logo no inicio do livro
~ como parceiros iguais na complexa teia de idéias que for-
mam o que chamamos de “o processo da estratégia”. Na
segunda parte, interligamos esses conceitos em uma série
de situagdes distintas, as quais damos o nome de contex-
{os.

Nosso diagrama tematico ilustra este ponto. Os con-
ceitos, mostrados no topo, estdo divididos em dois grupos
— estratégia e organizagio — para representar as duas pri-

meiras Se¢des do livro. Os contextos juntam todos esses .

conceitos em uma série de situagdes — cobertas na tercei-
ra segéo — que consideramos essenciais no campo da es-
tratégia hoje em dia (embora nem por isso os tnicos). O
esquema do livro, capitulo por capitulo, é formado da se-
guinte forma:

SECAO I: EsTRATEGIA

A primeira se¢o chama-se Estratégia, englobando cinco
capitulos (dois introdutérios em sua natureza e trés sobre
0 processo pelo qual o processo da estratégia acontece).
O Capitulo 1 introduz o conceito da estratégia € investiga
o significado dessas palavras importantes para ampliar sua
vis@o sobre o assunto. Aqui, estabelece-se o desafio para
que vocé questione os pontos de vista convencionais, es-
pecialmente quando estes agem para estreitar perspecti-
vas. Os temas apresentados neste capitulo permanecem
ao longo do livro e merecem cuidado na compreensio.
O Capitulo 2 introduz um personagem muito im-
portante deste livro, o estrategista como gerente geral.
Esta pessoa pode ndo ser a Unica a ditar estratégias na
organizacio, mas ela é seguramente uma pega-chave. Ao
examinar o trabalho do gerente geral e o cardter de seu
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trabalho, talvez derrubemos uma série de idéias aceitas.
Fazemos isso para ajuda-lo a entender a verdadeira com-
plexidade e as dificuldades presentes no estabelecimento
de estratégias e na administragdo nas organizagdes con-
temporaneas.

Os Capitulos 3, 4 ¢ 5 abordam o tema tratado exaus-
tivamente no livro — a ponto de ficar refletido em seu
titulo: o desenvolvimento de uma compreenséo dos pro-
cessos pelos quais a estratégia ¢ feita. O Capitulo 3 exa-
mina formulando estratégias, especificamente alguns mo-
delos prescritivos aceitos de como as organizagdes de-
vem agir para desenvolver suas estratégias. O Capitulo 4
amplia essas idéias para maneiras mais formais de reali-
zar a andlise de estratégia, levando em conta quais for-
mas “genéricas”, se for o caso, a estratégia pode tomar.
Conquanto leituras nos capitulos posteriores possam con-
testar alguns desses preceitos, o que ndo sera questionado
¢ a importincia da necessidade de entendé-los. Eles séo
fundamentais para se reconhecer o processo de estratégia
hoje em dia.

O Capitulo 5 se desloca da abordagem normativa
para a descritiva. Abordando a compreensdo da formagdo
da estratégia, leva em consideracdo como, de fato, se for-
mam nas organizagdes (nfo necessariamente por serem
formuladas) e por que processos diferentes podem ser
eficientes em circunsténcias especificas. Este livro assu-
me uma postura convencional ao considerar o planeja-
mento e outras abordagens formais como nfo sendo as
uinicas — e muitas vezes nem mesmo as mais desejaveis
— maneiras de conduzir estratégia. Vocé vera que nossa
énfase no processo descritivo — como parceiro analogo
junto as preocupagdes mais tradicionais para questdes téc-
nicas e analiticas — é um dos temas unificadores deste
livro.

SECA0 II: ORGANIZACAO

Na Secdo I, as leituras apresentaram a estratégia, o estra-
tegista e as varias maneiras pelas quais a estratégia pode
ser formulada e o que, de fato, forma. Na Secéo II, intitu-
lada Organizagdo, introduzimos outros conceitos que
constituem parte do processo de estratégia.

No Capitulo 6, consideramos estrutura e sistemas,
nos quais se da destaque especial as varias formas que a
estrutura pode tomar, assim como o mecanismo de que
consiste. No Capitulo 7, discutimos cultura e poder, espe-
cialmente como sistemas fortes de crencas, chamados
“ideologias”, causam impacto na organizacdo € nas suas
estratégias e, assim, influenciam sua eficiéncia. Exami-
namos, também, como o poder se distribui entre os varios
atores dentro da organizag@o e como esta age como enti-
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dade por seus proprios meéritos, quer de forma responsa-
vel ou ndo, face as forgas de oposigdo da sociedade. Seréa
verificado que ambos 0s aspectos terdo influéncia signifi-
cativa sobre o processo pelo qual as estratégias sdo for-
muladas ou formadas. O Capitulo 8, finalmente, examina
com rigor os estilos administrativos na medida em que
exercem impacto sobre a estratégia e as operacdes e apre-
senta um ator especialimente importante, o gerente inter-
mediario.

SecAo I1I: CONTEXTOS

A Secdo I chama-se Contextos. Examinamos como to-
dos os elementos apresentados até este ponto — estraté-
gia, o processo pelo qual ¢ formulado e se forma, o estra-
tegista, a estrutura, os sistemas, a cultura, o poder € o es-
tilo — combinam para se adaptar a determinados contex-
tos, sete ao todo.

O Capitulo 9 trata do contexto empresarial, no qual
uma organizacao relativamente simples opera sob o con-
trole de um lider forte, muitas vezes uma pessoa de viséo.
O Capitulo 10 examina o contexto plenamente desenvol-
vido, comum a muitas grandes organizagdes e a 6rgdos
governamentais envolvidos na produ¢io em massa ou na
distribuicdo de bens e servigos.

Os Capitulos 11 e 12 desenvolvem os contextos de

. profissionalismo e inovagdo, ambos envolvendo organi-

zagdes de alta pericia. No contexto profissional, os espe-
cialistas trabalham com relativa independéncia em con-
dicdes um tanto estaveis, ao passo que, na area da inova-
¢80, juntam-se em equipes sob condigdes mais dindmi-
cas. Entretanto, o que esses dois contextos tém em co-
mum ¢ que agem de maneira a conturbar muitas das idéi-
as amplamente aceitas de como as organizagdes devem
ser estruturadas e de como deve ser a estratégia.
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O Capitulo 13 introduz o contexto diversificado e
irata das organizagdes que diversificaram sua linha de
produtos ou servicos e que, geralmente, fragmentaram suas
estruturas para lidar com a grande variedade de ambien-
tes que enfrentam. No Capitulo 14, examinamos o aspec-
to cada vez mais importante e popular do contexto diver-
sificado, o geografico — isto €, o contexto internacional
ou o chamado ambiente global.

Ao considerar cada um desses contextos amplamente
diversificados, procuramos discutir {(quando existe mate-
rial apropriado para tal) a situago na qual cada um deles
tem a maior probabilidade de ser encontrado, os tipos de
estratégias que tendem a ser perscrutados, 0s processos
pelos quais essas estratégias tendem a ser formadas e que
poderiam ser formuladas, assim como as questdes sociais
associadas ao contexto.

O Capitulo 15 é dedicado nfo tanto a um contexto
especifico mas a mudanca administrativa entre contextos
(que podemos caracterizar, € claro, como o contexto da
mudanga). As principais preocupagdes sdo como as orga-
niza¢des podem lidar com as crises, as reviravoltas, as
revitalizagdes € 0s novos estagios em seu proprio ciclo de
vida ou aqueles de seus produtos principais.

Bem, ai esta. Trabalhamos duro neste livro, tanto no
original como nas edi¢des revisadas, para acerta-lo. Ten-
tamos examinar os assuntos a partir do bésico, e como
resultado o texto final em estilo, formato e contetido néo
¢ usual para o campo da politica ou da estratégia. Nosso
produto pode ndo ser perfeito, mas acreditamos que seja
bom — com efeito, melhor do que qualquer outro livro
disponivel. Agora ¢ a sua vez de verificar se vocé concor-
da. Divirta-se na tarefa!

Henry Mintzberg
James Brian Quinn
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brimos este livro em seu ponto de enfoque: estraté-
A gia. A primeira se¢do chama-se “Estratégia”, o pri-
meiro capitulo, “O Conceito de Estratégia”. Capitulos pos-
teriores nesta secdo descrevem ¢ papel do gerente geral
como estrategista e abordam os processos pelos quais as
-.estratégias se desenvolvem a partir de trés perspectivas:
formulacio deliberada, analise sistematica e formag#o
emergente. Porém, neste capitulo inicial, consideramos o
conceito central — a estratégia em si.

O que é estratégia? Nao existe uma unica defini¢do
universalmente aceita. Alguns autores ¢ gerentes usam o
termo de maneira diferente; por exemplo, alguns incluem
metas € objetivos como parte da estratégia, enquanto ou-
tros fazem uma firme disting8o entre eles. Nossa inten-
¢80, ao incluir as leituras que vém a seguir, ndo € a de
promover qualquer ponto de vista sobre estratégia, mas
sim sugerir um numero delas que seja util. Como serd
evidenciado através deste livro, nosso desejo néo € o de
estreitar perspectivas, mas sim o de amplid-las ao tentar
esclarecer questdes. Ao seguir essas leituras, serd util pen-
sar sobre o significado da estratégia, tentar compreender
como as pessoas t&ém usado o termo e verificar, posterior-
mente, se certas defini¢des se aplicam melhor a determi-
nados contextos.

Aproveitamos a oportunidade para incluir, neste pri-
meiro capitulo, leituras de nossa autoria, as quais mar-
cam o estilo que vem a seguir e proporcionam uma indi-
cagdo de nosso pensamento. Como vocé verd, nossos pon-
tos de vista sdo similares, mas certamente ndo sdo idénti-

CAPITULD
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cos; em alguns pontos, alias, divergimos do autor (por
exemplo, na palavra “tatica”). Mas, de modo geral, con-
sideramos que vocé observard que esses pontos de vista
sdo complementares.

_ A primeira lettura, de James Brian Quinn, da Amos
Tuck School da Dartmouth College, proporciona um pa-
norama geral dos temas que surgirdo ao longo desta obra.
Nesta leitura de seu livro Strategies for Change: Logical
Incrementalism, Quinn da énfase especial aos usos mili-
tares do termo “estratégia” e aufere desse dominio um
conjunto de “dimensdes” essenciais, ou critérios, para es-
tratégias de sucesso. Para tanto, volta-se ao passado até
Felipe e Alexandre da Maced6nia para seu principal exem-
plo; proporciona também um breve caleidoscopio de como
conceitos similares influenciaram, posteriormente, estra-
tegistas militares e diplomaticos.

A discussio dos aspectos militares de estratégia deve

estar, certamente, entre as mais antigas literaturas conti-
nuas do mundo. Com efeito, as origens da palavra “estra-
tégia” sdo ainda mais antigas do.que essa experiéncia na
Maceddnia; remontam aos gregos, 0s-quais Alexandre e
seu pai derrotaram. Como Quinn observa e Roger Evered
comenta em outro artigb:

Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um gene-
ral no comando de um exército). Posteriormente, passou
- a significar “a arte do general”, ou seja, as habilidades
psicoldgicas e comportamentais com as quais exercia seu

papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a signifi- -~

car habilidades gerenciais (administragio, lideranca, ora-
téria, poder). E, a época de Alexandre (330 a.C.), referia-
se & habilidade de empregar forcas para sobrepujar a opo-
sic8o e criar um sistema unificado de governacdo global
(1980:3).

A segunda leitura, de Henry Mintzberg, professor de ad-
ministracdo na Faculty of Management, da McGill Uni-
versity éem Montreal e no INSEAD na Franca, serve para
inaugurar o conceito de estratégias para uma série de pon-
tos de vista, algumas bem diferentes dos escritos tradici-
onais militares ou de negdcios (mas sugeridos de passa-
gem no artigo de Quinn). Mintzberg enfoca as varias de-
fini¢Bes de estratégia — como plano (assim como demar-
cacgdo em colunas), padréo, posi¢do e perspectiva. O au-
tor usa as duas primeiras para nos transportar além da
estratégia deliberada — além do ponto de vista tradicio-
nal do termo — & ideia de estratégia emergente. Isso apre-
senta a idéia de que as estratégias podem ser formadas
€m uma organizagdo sem serem conscientemente inten-
cionais, isto ¢, sem serem formuladas. Isto pode parecer
contrario a todo o ataque da literatura sobre estratégia,
mas o autor argumenta que muitas pessoas usam o termo

implicitamente desta maneira, mesmo que ndo o definis-
sem desta forma.

Apos a leitura desses artigos, esperamos que vocé
esteja menos seguio sobre o uso da palavra “estratégia’ e
mais pronto a abracar o estudo do processo da estratégia
com uma perspectiva ampliada e mente aberta. Nao exis-
tem respostas universalmente corretas neste campo (ndo
mais do que em qualquer outro), mas existem orientacdes
interessantes e construtivas.

ESTRATEGIAS PARA MUDANCA*

James Brian Quinn

® 9 6 © © & 9 6 2 @ ¥ 9 ©

Algumas Definicdes Uteis

Em virtude de as palavras estratégia, objetivos, metas,
politica e programas terem significados diferentes para
vérias pessoas e para varias culturas organizacionais, eu
[procuro] usar certas defini¢des consistentemente... Por
motivos de clareza — ndo de pedantismo — essas defini-
¢Oes estdo assinaladas a seguir:

‘\Estratégia € 0 padrdo ou plano que integra as prin-
cipais metas, politicas e seqiiéncia de agdes de uma orga-
nizag¢d@o em um todo coerente. Uma estratégia bem-for-
mulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma or-
ganizac8o para uma postura singular e viavel, com base
em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudangas no ambiente antecipadas e providéncias con-
tingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os re-
sultados precisam ser alcancados, mas ndo dizem como
devem ser conseguidos. Todas as organizac¢des tém metas
multiplas dentro de uma hierarquia complexa (Simon,
1964); desde objetivos de valor, que expressam as amplas
premissas de valor no sentido das quais a empresa deve
se movimentar; através de objetivos organizacionais ge-
rais, que estabelecem a natureza pretendida do empreen-
dimento € as dire¢des nas quais deve se movimentar —
até uma série de objetivos menos permanentes que defi-
nem metas para cada unidade organizacional, suas subu-
nidades e, finalmente, todas as principais atividades den-
tro de cada subunidade. As metas principais — as que
afetam a direg8o e a viabilidade total da entidade — séo
chamadas metas estratégicas.

* Extraido do livro Strategies for Change: Logical Incrementalism, de James
Brian Quinn (copyright © Richard D. [rwin, Inc. 1980), Caps. | e 5, repro-
duzido com autorizagdo do editor.
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Politicas sdo regras ou diretrizes que expressam o0s
Jimites dentro dos quais a agdo deve ocorrer. Essas regras
podem, muitas vezes, tomar a forma de decisdes contin-
gentes para resolver conflitos entre objetivos especificos.
Por exemplo: “N&o ultrapasse trés meses de inventario de
qualquer item sem aprovagao da diretoria.” Como os 0b-
jetivos que 0S apbiam, as politicas existem hierarquica-
mente em toda a extensdo da organizagdo. Politicas im-
portantes — as que orientam a direcdo e a postura geral
da entidade ou que determinam sua viabilidade — sdo
chamadas politicas estratégicas.

Programas estabelecem a seqiiéncia passo-a-pas-
so das acdes necessarias para que vocé atinja 0s princi-
pais objetivos. Expressam como 0s objetivos serdo alcan-
cados dentro dos limites estabelecidos pela politica. As-
seguram que 0s recursos estejam comprometidos para que
vocé atinja as metas e proporcionam o tragado dindmico
contra o qual o progresso pode ser mensurado. Esses pro-
gramas de porte que determinam o empuxo e a viabilida-
de geral da entidade sdo chamados programas estratégi-
CoS. '

Decisdes estratégicas sdo aquelas que determinam
a direcdo geral de um empreendimento e, em Gltima ané-
lise, sua viabilidade a luz do previsivel e do imprevisivel,
assim como as mudancas desconhecidas que possam ocor-
rer em seus ambientes mais importantes. Ajudam intima-

“~mente a formar as verdadeiras metas do empreendimen-

to. Ajudam a delinear os amplos limites dentro dos quais
a entidade opera. Ditam tanto os recursos aos quais o em-
preendimento tera acesso para suas tarefas quanto os prin-
cipais padrdes nos quais esses recursos serdo alocados. E
determinam a eficiéncia do empreendimento — se seus
principais esforcos estdo na diregdo dada pelo potencial
de seus recursos — em contraposi¢éo ao fato de as tare-
fas individuais serem ou néo realizadas. O dmbito das ope-
racdes € a administragfo pela eficiéncia, juntamente com
urha miriade de decisGes necessarias para manter a rotina
diaria e os servigos da empresa.

ESTRATEGIAS VERSUS TATICAS

CAS estratégias, normalmente, existem em varios niveis em
qualquer organizaco. Por exemplo, no governo existe o
comeércio mundial, economia doméstica, departamento do
Tesouro, gastos militares, investimentos, suprimento mo-
netario, fiscalizagio, operagdes bancarias, desenvolvimen-
to regional e estratégia de reemprego local — tudo relaci-
onado entre si de maneira um tanto hierarquica, mas cada
qual com seus ditames proprios. Da mesma forma, as
empresas tém inumeras estratégias, desde o nivel de dire-
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toria até os niveis departamentais entre divisdes. No en-
tanto, se as estratégias existem em todos esses niveis, qual
¢ a diferenca entre estratégias e taticas? Muitas vezes, a
diferenca basica reside na escala de agdo ou na perspecti-
va do lider. O que aparenta ser “tatica” para o executivo
principal (ou general) pode ser “estratégia” para o diretor
de marketing (ou tenente), se isso determina, em ultima
analise, o sucesso ou a viabilidade de sua organizacg@o.
Em um sentido mais preciso, as taticas podem ocorrer em
qualquer um dos niveiS.LSéo de curta duragdo, adapta-
veis, realinhamentos interativos de acdo que as forcas
opostas usam para atingir objetivos limitados apos seu
contato inicial. A estratégia define uma base continua para
ordenar essas adaptacdes no sentido de propdsitos conce-
bidos mais amplos.

Uma estratégia genuina é sempre necessaria quan-
do as a¢des em potencial ou respostas de oponentes inte-
ligentes possam afetar seriamente o resultado desejado
do esforco — independentemente do nivel organizacio-
nal do esfor¢o no empreendimento total. Esta condigfo
quase sempre esta relacionada a providéncias importan-
tes tomadas no nivel mais elevado de organiza¢Ses com-
petitivas. Entretanto, alguns teéricos assinalam rapidamen-
te que algumas providéncias tomadas pela ctipula — por
exemplo, enviar uma frota de paz Atlantico afora — sim-
plesmente requerem planos e programas coordenadamente
elaborados (Von Neumann e Morgensten, 1944 Shubik,
1975; McDonald, 1950). Todo um novo conjunto de con-
ceitos, uma verdadeira estratégia, se faz necessario se al-
gumas pessoas ou paises decidirem se opor aos proposi-
tos da frota. E s@o esses conceitos que, em grande parte,
distinguem a formulac#o estratégica do planejamento pro-
gramético mais simples.

‘wEstratégias podem ser encaradas como afirmagdes
«a priori para orientar providéncias ou resultados a poste-
riori de um comportamento decisério real. Na maioria
das organizacdes complexas... seria muito dificil encon-
trar uma afirmac8io completa a priori de uma estratégia
total que € de fato seguida. N3o obstante, a existéncia de
uma estratégia (ou mudanca de estratégia) pode ser clara
para um observador objetivo, embora ainda néo seja apa-
rente para os executivos tomando as decisdes criticas. E
preciso, portanto, observar o padrdo emergente real das
metas operantes, das politicas e dos principais programas
do empreendimento para constatar o que ¢ estratégia ver-
dadeira (Mintzberg, 1972). Se ela for. conscientemente
estabelecida de antemdo ou se for simplesmente uma com-
preensdo generalizada resultante de uma torrente de deci-
sdes, este padrfio se torna a estratégia real da organiza-
¢8o. E a mudanca neste padriio — independentemente do

que digam quaisquer documentos estratégicos formais —
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que tanto analistas como tomadores de decisdes estraté-
gicas precisam levar em conta se desejam compreender
ou alterar a postura estratégica da organizagéo...

‘P v 0 BB S A DI D DO

A Abordagem Cléssica para a Estratégia

Estratégias diplomatico-militares existem desde os tem-
pos pré-historicos. Com efeito, uma das fungdes dos anti-
gos historiadores e poetas era a de coletar a erudig8o acu-
mulada dessas bem-sucedidas e mal sucedidas estratégi-
as de vida ou morte e converté-las em sabedoria e em
orientagio para o futuro. A medida que as sociedades cres-
ciam e os conflitos se tornavam mais complexos, gene-
rais, estadistas e capitfes estudavam, codificavam e testa-
vam conceitos estratégicos essenciais até que um coeren-
te corpo de principios parece surgir:-Estes foram destila-
dos, posteriormente, nas méaximas de San Tzu (1963), Ma-
chiavelli (1950), Napoledo (1940), Von Clausewitz (1986),
Foch (1970), Lenin (1927), Hart (1954), Montgomery

(1958) ou Mao Tse-Tung (1967). Entretanto, com poucas

excecdes — em grande parte introduzidas pela moderna
tecnologia — esses principios mais bésicos de estratégia
estavam em vigor e registrados muito antes da Era Crista.
Instituicdes mais modernas modificaram esses principios
e os adaptaram a seus ambientes especiais.

~-Embora se pudesse escolher qualquer nimero de es-

tratégias classicas diplomatico-militares como exemplos, -

os atos de Felipe e Alexandre em Chaeronea (em 338
a.C...) contém muitos conceitos atualmente relevantes
(Vamer e Alger, 1978; Green, 1970)...

UMA ESTRATEGIA CLASSICA

Uma Estratégia Magnifica

Felipe e seu jovem filho Alexandre tinham metas muito
claras. Procuravam livrar a Macedonia da influéncia das
cidades-estado gregas e estabelecer dominio sobre o que
era entdo essencialmente o norte da Grécia. Queriam tam-
bém que Atenas fizesse parte de uma coaliz@o com eles
contra a Pérsia em seu flanco oriental. Avaliando seus
recursos, decidiram evitar a superioridade esmagadora
da frota ateniense e optaram por desistir do ataque sobre
as poderosas cidades muradas de Atenas e Tebas, onde
suas falanges e cavalaria notavelmente bem treinadas ndo
teriam vantagens notaveis.

Felipe e Alexandre usaram sua abordagem indireta
quando um convite pelo Conselho Anficti6nico levou seu
exército ao sul para punir Anfisa. Em uma seqgiiéncia pla-
nejada de a¢bes e manobras ardilosas, desviaram-se da
linha direta de marcha para Anfisa, contornaram o inimi-
go e fortiticaram uma base-chave, Elatea. Em seguida,
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passacam a enfiaquecer seus adversdrios politica e mo-
ralimente, ao pressionar a restauracdo das comunidades
fenicias anteriormente dispersadas pelos tebanos ¢ ao fa-
zer com que Felipe se declarasse campedo dos deuses de
Delfos. Depois, usando mensagens enganosas para fazer
o inimigo acreditar que tinham se deslocado para o norte
de Trace e também pelo uso de fontes de inteligéncia de-
senvolvidas, os maceddnios, em um ataque-surpresda, ani-
quilaram as posi¢des gregas perto de Anfisa. Isso atraiu
seus adversarios para longe de suas posi¢des defensivas
nos desfiladeiros das montanhas proximas para consoli-
dar suas forgas perto da cidade de Chaeronea.

L&, avaliando as forgas relativas de seus adversarios,
os maceddnios primeiro fentaram negociar para atingir
suas metas. Quando isso ndo dava certo, eles tinham um
plano de contingéncia bem-desenvolvido de como ata-
car e sobrepujar 0s gregos. Anteriormente a essa época,
no entanto, os macedénios haviam organizado suas tro-
pas nas famosas falanges; haviam desenvolvido a logistica
total necessaria para seu suporte de campo, incluindo uma
langa mais comprida que ajudou suas falanges a penetrar
na solida parede de escudos das compactas massas gre-
gas. Usando as vantagens naturais de seu terreno, 0s
maced6énios haviam desenvolvido cavalaria de suporte
para o movimento de suas talanges muito acima da capa-
cidade dos gregos. Finalmente, tirando proveito de uma
relativa vantagem — a estrutura de comando que seu sis-
tema social hierarquico permitia — contra os mais de-
mocraticos gregos, os nobres maceddnios haviam treina-
do seu pessoal em uma das mais disciplinadas e alta-
mente motivadas for¢as do mundo inteiro.

A Estratégia da Batalha

Em apoio a isso, houve a estratégia de batalha em
Chaeronea, que emergiu da seguinte forma. Felipe e Ale-
xandre primeiramente analisaram as for¢as e as fraque-
zas dos alinhamentos correntes e provaveis investidas de
seus adversarios. A forca dos macedénios residia em sua
nova tecnologia de langas, na mobilidade de suas falanges
soberbamente disciplinadas e nas poderosas unidades de
cavalaria lideradas por Alexandre. Seus pontos fracos
eram que estavam em menor numero e enfrentavam —
na banda tebana e ateniense — algumas da melhores tro-
pas terrestres do mundo. Seus adversarios, entretanto,
possuiam dois pontos fracos. Uma delas era o flanco es-
querdo grego com tropas locais munidas de armas leves
situadas perto da Acropole de Chaeronea, e ao lado de
alguns soldados fortemente armados, mas agrupados as
pressas, fazendo uma ponte ao forte centro mantido pe-
los atenienses. A famosa Banda Tebana ancorou a ala di-
reita grega perto de um pantano no Rio Cefiso. [veja Fi-
gura |.] ‘

Felipe e Alexandre organizaram sua lideranca para
comandar posi¢oes-chave. Felipe assumiu o flanco di-
reito e Alexandre, a cavalaria. Alinharam suas forgas em
uma postura singular que tirava proveito de seus pontos
Sfortes, contrabalangando suas fraquezas. Decidiram nos
pontos em que concentrariam suas forcas, quais posi-
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1 ’
A Batalha de Chaeronea . . ' g \
Eonte: Modificado com a permisséo de P. Green, RN ‘,
Alexander the Great, Praeger Publishers, Nova !
York (1970). (401 meters)A |/

.

A BATALHA DE CHAERONEA

r— Tropas gregas e aliadas

R M. Akontion
Coe "~
'So -~
| ’;\\::’\_M\ S e .
AN \\
O
\
N 4 N \5@‘ sy DL
N ) BANDA s
: Y SAGRADA
\ MERN
Saol) o y\ TEBANAR
CHAERONEA )
ACROPOLIS -, l;aprama Mound
——— = A~ o ’ -
f ,’ \ ~ . ’/ g, ) N NS . =
,, '&' 1 Sy ¢ 9 a
, -7 Armasleves— 1 o \\nﬁaf\‘a“
PETRACHOS 084

Aghio
Paraskeve

-

A (204 meters)

\

7

/7 (398
meters)
A /

/

@ 0 0 0 e 80 0 0 0 @ 9 D SO 0B B YD o0 0D e e o e P e 0 0000 0B Q0 e o e e 0 e 9 0 ¢ 0 00 0 0 0 0D 0 0 e 0 0 o

cbes conceder e quais pontos-chave deveriam tomar e
manter. Comegando com suas unidades anguladas atras
das linhas gregas (veja mapa), desenvolveram uma
investida de porte enfocada contra a ala esquerda dos
gregos € atacaram o0s pontos fracos do adversdrio — as
tropas perto de Chaeronea — com suas unidades mais
disciplinadas, a brigada dos guardas. Apds manter pres-
sdo e prolongar a linha grega para sua esquerda, a briga-
da dos guardas iniciou abruptamente uma retirada pla-
nejada. Esse estratagema fez com que a ala esquerda gre-
ga se desmembrasse e avangasse, acreditando que 0s
macedOnios estavam em franca retirada. Isso distendeu
os recursos dos adversarios a medida que o centro grego
se movimentava para a esquerda para manter contato com
seu flanco e atacar os “afugentados” maceddnios.

Em seguida, com ritmo predeterminado, a cavalaria
de Alexandre atacou a abertura da linha prolongada ao
mesmo tempo em que as falanges de Felipe se
reagruparam conforme planejado, no topo do margem
do Rio Heamon: Alexandre investiu e formou uma cabe-
¢a-de-ponte atras dos gregos. Reconcentrou suas forgas
contra um segmento da linha dos adversarios; sua cavala-
ria cercou e destruiu a Banda Tebana 4 medida que
irresistivel poder das falanges se embrenhou na abertura
que havia criado. De sua posi¢do segura, o flanco es-
querdo dos maceddnios voltou-se e atacou o flanco dos
atenienses. Com a ajuda do contra-ataque planejado de
Felipe, os maceddnios expandiram seu dominio e sobre-
pujaram o alvo critico, isto é, o centro grego...

ANALOGIAS MODERNAS

Conceitos similares continuaram a dominar a era moder-
na do pensamento estratégico formal. A medida que este
periodo se inicia, Scharnhorst ainda assinala a necessida-
de de analisar forcas e estruturas sociais como base para
compreender estilos de comando eficientes e estimulos
motivacionais (Von Clausewitz, 1976:8). Frederico, o
Grande provou este ponto no campo. Provavelmente com
base em tais analises, adotou treinamento, disciplina e
manobras rdpidas como os conceitos centrais para uma
rigida disciplina de cultura alema que precisava estar cons-
tantemente pronta para lutar em duas frentes (Phillips,
1940). Von Biilow (1806) continou a enfatizar o papel
estratégico dominante do posicionamento geogrdfico e
sistemas de suporte logistico na estratégia. Tanto Jomini
(1971) e Von Biilow (1806) enfatizaram os conceitos da
concentragdo, pontos de dominio € rapidez de movimen-
tos como temas de estratégia central e tentaram até de-
senvolvé-los, no sentido de principios matematicos pre-
cisos para sua época. '

Posteriormente, ainda, Von Clausewitz fez uma ex-
posicéo sobre a supremacia de objetivos mais amplos com
horizontes de tempo estendendo-se além da guerra em si.
Dentro do contexto por ele formulado de que uma estra-
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_tégia eficiente deve girar em torno de poucos principios
‘ Cem‘;‘az’s que podem criar, orientar e manter o dominio, a
despeito dos enormes atritos que ocorrem a medida que
se.tenta posicionar ou manobrar grandes forgas na guer-
ra. Entre estas, incluiu muitos conceitos que produziram
_oefeito desejado na época maceddnia: espirito ou moral,
“surpresa, asticia, concentracdo em espaco, dominio de
- posigdes selecionadas, uso de reservas estratégicas, uni-
" ficagdo ao longo do tempo, tensdo e relaxamento € assim
- por diante. O autor mostrou como esses principios gerais
" se aplicavam a ataque especifico, defesa, determinagdo
de flancos e situagdes de retirada; porém, sempre enfati-
zou a intangibilidade da /ideranga. Seus principios basi-
cos de posicionamento e organizacio ndo deveriam ser
confundidos com ousadia, perseveranca e genialidade.
Ressaltou constantemente — como o fez Napoledio — a
necessidade de flexibilidade planejada assim que a guer-
ra irrompesse. S

Analises posteriores de estratégia adaptaram esses
temas cléssicos para conflitos de maior escala. Von
Schlieffen reuniu as imensas forgas numéricas e de pro-
dugdo da Alemanha e a vasta capacidade de manobras
dos campos de Flandres para conter o poder da nagéo con-
ceitualmente por tras de um alinhamento singular de for-
¢as (“um gigantesco ancinho”) para sobrepujar os flan-
cos de seus oponentes franceses, atacar fraquezas (suas
linhas de suprimentos e a retaguarda), capturar e manter
importarntes centros politicos-chave da Franca e dominar
ou destruir seu enfraquecido exército no campo de bata-
lha (Tuchman, 1962). No lado oposto, Foch e Grandmai-
son viram moral (“elan”) ousadia (“cran”) e ataque con-
centrado continuo (“attaque & outrance”) como iguais aos
valores de uma nag#o volatil, recentemente derrotada e
vingativa que havia decidido (tanto por motivos morais
como por coalisdo) estabelecer limites importantes So-
bre seus proprios atos na 1* Guerra Mundial — isto ¢, ndo
atacar primeiro ou através da Bélgica.

A medida que essas duas estratégias perdiam con-
sisténcia e se tornaram a carnificina frontal da guerra em
trincheiras, Hart (1954) revitalizou a abordagem indire-
ta, € isso se tornou o tema central do pensamento estraté-
gico britanico entre as guerras. Posteriormente, nos Esta-
dos Unidos, Marloff e Snell (1953) comegaram a enfati-
zar o planejamento para coalisdes de larga escala a me-
dida que as forgas gigantes da 2* Guerra Mundial se de-
senvolviam. O grupo Enigma se movimentou secretamente
para desenvolver a rede de inteligéncia tdo fundamental
no irrompimento da guerra (Stevenson, 1976). Porém, uma
vez engajado na guerra, George Marshall ainda via uma
Unica esperanga para a vitéria dos Aliados na concentra-
¢do esmagadora de forgas contra um inimigo, primeira-

mente (Alermnmanha), e apos ter concedido perdas iniciais
no Pacifico, reenfocou as forgas aliadas em uma gigan-
tesca investida coordenada contra o Japao. No plano ori-
ental, MacArthur primeiramente refrocedeu, consolidou
a base para operagdes, construiu sua logistica, evitou as
forcas de seus oponentes, contornou as posicdes defensi-
vas estabelecidas do Japdo e, em uma gigantesca mano-
bra de flancos, estava pronto para invadir o Japdo apos
enfraquecer sua forca politica e psicoldgica através de
bombardeios continuos.

Todos esses modernos pensadores e praticantes utili-
zaram principios cldssicos de estratégia que datam da era
grega, mas as analogias mais surpreendentes da 2 Guerra
Mundial talvez residam nas estratégias de batalha de Pat-
ton e Rommel, que eram praticamente copias-carbono dos
conceitos maceddnios de concentracio planejada, investi-
da rapida, cerco e ataque na retaguarda do inimigo (Essa-
me, 1974; Farago, 1964; Irving, 1977; Young, 1974).

Conceitos semelhantes ainda permeiam estratégias
bem-concebidas — quer sejam governamentais, diploma-
ticas, militares, esportivas ou de negocios. O que poderia
ser mais direto do que o paralelo entre Chaeronea e a bem-
desenvolvida estratégia de negdcios que investiga e se re-
trai, em primeiro lugar, para determinar os pontos fortes
da concorréncia, forca esta a ampliar seus comprometi-
mentos, apOs 0 que concentra seus recursos, ataca uma
brecha exposta, assenhora-se de um segmento de merca-
do, monta uma cabega-de-ponte nesse mercado €, em se-
guida, reagrupa e se expande dessa base para dominar um
campo ainda maior? Muitas empresas adotaram exatamen-
te essas estratégias com grande sucesso...
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Dimensdes da Estratégia

A analise de estratégias diplomatico-militares e as analo-
gias similares em outros campos proporcionam algumas
percepgdes para as dimensdes basicas, natureza e design
de estratégias formais.

Primeiro, as estratégias formais bem-sucedidas con-
tém trés elementos essenciais: (1) as metas (ou objetivos)
mais importantes a serem atingidas, (2) as politicas mais
significativas orientando ou limitando as acdes e (3) as
principais providéncias seqiienciais (ou programas) que
devem atingir as metas definidas dentro dos limites esta-
belecidos. Como a estratégia determina a orientagdo ge-
ral e o foco de aglo da organizagdo, sua formulagdo ndo
pode ser encarada como uma mera geragio e alinhamen-
to de programas para atingir metas predeterminadas. O
desenvolvimento de metas é parte integral da formulagdo
da estratégia...

e

—_——

. N

Ct
ey
fii
¢
to

or
ra
te,

S€
tic
po
ni:
im
de,

mt
are
bér
trat
das
des
em
ten
ser
der
dos
cipe
pare
que
estr:
port

Co-n




s ®

Sengdo, estratégias eficientes giram em torno de
alguns conceitos € z';zvestidas-chavg que 1bes ddo coerén-
cia, equilibrio e enfoque. Algumas investidas s#o tempo-
rarias, outras se estendem até o fim da estratégia. Algu-
mas custam mais por ganho de unidade do que outras.
Entretanto, 0 FECUrsos precisam ser alocados em padroes
que proporcionem recursos suficientes para que cada in-
vestida seja bem-sucedida independentemente de sua re-
{ativa correlagdo custo/beneficio. E as unidades organi-
zacionais precisam ser coordenadas e as agdes controla-
das para apoiar o padrdo de investida pretendida, caso con-
trario a estratégia total caira por terra...

Terceiro, a estratégia lida no apenas com o impre-
visivel, mas também com o desconhecido. No caso das
grandes estratégias empresariais, nenhum analista pode
prever as maneiras precisas pelas quais todas as forcas de
colisio podem interagir entre-si ou ser distorcidas pela
natureza ou pelas emogdes humanas, ou ainda ser modi-
ficadas pela imaginagdo neutralizadora proposital de opo-
nentes inteligentes (Braybrooke e Lindblom, 1963). Mui-
tos tém notado como sistemas de larga escala podem rea-
gir contraria e intuitivamente a agdes aparentemente raci-
onais ou como uma série de eventos aparentemente bizar-
ra'pode conspirar para evitar ou assistir no sucesso (Whi-
te, 1978; Lindblom, 1959)... |

Conseqlientemente, a esséncia da estratégia — quer

~-seja militar, diplomatica, empresarial esportiva (ou) poli-

tica... — & construir uma postura que seja tdo forte (e
potencialmente flexivel) de maneira seletiva que a orga-
nizagdo possa alcancar suas metas, apesar das maneiras
imprevisiveis que as for¢as externas possam, na realida-
de, interagir quando a ocasido chegar.

Quarto, assim como as organizacGes militares tém
multiplos escalBes de estratégias grandiosas, teatrais, de
area, de batalha, de infantaria e de artilharia, assim tam-
bém outras organiza¢des complexas tém uma série de es-
tratégias de suporte mutuo hierarquicamente relaciona-
das (Vancil e Lorange, 1975; Vancil, 1976). Cada uma
dessas estratégias precisa ser mais ou menos completa
em si e congruente com o nivel de descentralizacéo pre-
tendida. Entretanto, cada uma dessas estratégias precisa
ser moldada como um elemento coesivo das estratégias
de nivel mais elevado. Muito embora, por motivos ja cita-
dos, a obtengdo de coesdo entre todas as estratégias prin-
cipais de uma organizag#o seja uma tarefa sobre-humana
para o executivo principal de uma empresa, € importante
que haja um meio sistematico de testar cada componente
estratégico e verificar se preenche os principios mais im-
portantes de uma estratégia bem-formada.

Os critérios advindos dessas estratégias diplomati-
co-militares proporcionam uma excelente estrutura para
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1850; no entanto, o que se vé freqlientemente sdo estraté-
gias formais propostas em todos os niveis organizacio-
nais que ndo tém nada de estratégico. Em virtude de igno-
rarem ou de violarem até mesmo os principios estratégi-
cos bésicos, sdo pouco mais do que um aglomerado de
filosofias ou um conjunto de programas. Falta-thes coe-
sdo, flexibilidade, impeto, um sentido de posicionamento
contra a oposicao e outros critérios que a analise historica
sugere quais estratégias eficientes precisam ter. Quer se-
jam derivados formalmente ou de modo incremental, as
estratégias precisam ser pelo menos testadas intelectual-
mente contra os critérios adequados.

CRITERIOS PARA ESTRATEGIA
EFICIENTE

Ao se formular uma estratégia para lidar com o desco-
nhecido, quais fatores devem ser levados em conta? Em-
bora cada situacdo estratégica seja singular, existem al-
guns critérios comuns que tendem a definir uma boa es-
tratégia? O fato de que uma estratégia funcionou em re-
trospecto ndo € um critério suficiente para se julgar qual-
quer estratégia. Foi Grant um melhor estrategista do que
Lee? A estratégia de Foch era melhor do que a de Von

Schlieffen? A estratégia de Xerxes era superior a de Leo-
nidas? Foi a estratégia dos russos que lhes permitiu pas-
sar por cima dos tchecos em 1968? E 6bvio que outros
fatores além da estratégia — incluindo sorte, recursos
esmagadores, implementacio estupenda ou idiota e erros
do inimigo — ajudam a determinar os resultados finais.
Além disso, quando se formula uma estratégia, ndo é pos-
sivel usar o critério de sucesso final porque o resultado
ainda constitui uma duvida. No entanto, ¢ preciso langar
mio de diretrizes para definir a estrutura estratégica.

Alguns estudos tém sugerido alguns critérios ini-
ciais para avaliac8o da estratégia (Tilles, 1983;
Christiensen e outros, 1978). Estes incluem sua clareza,
impacto motivacional, consisténcia material, compati-
bilidade com o meio ambiente, adequac¢do & luz dos re-
cursos, grau de risco, equiparacdo aos valores pessoais
de figuras exponenciais, horizonte de tempo e praticabi-
lidade... Além disso, exemplos histéricos — tanto dos
cendrios empresariais quanto dos diplomatico-militares
— sugerem que as estratégias eficientes devem, no mi-
nimo, abranger certos fatores criticos adicionais e ele-
mentos estruturais... ’

W Objetivos claros, decisivos e diretos: estdo todos
os esforgos direcionados no sentido de objetivos
gerais claramente compreendidos, decisivos e atin-
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giveis? Metas especificas de unidades subordina-
das modificam-se no calor da campanha ou da
competicdo, mas as metas principais da estraté-

.. gia afim de todas as unidades precisam permane-

cer suficientemente claras para proporcionar con-
tinuidade e coesdo para decisdes taticas durante o
horizonte de tempo da estratégia. Nem todas as
metas precisam ser determinadas por escrito ou
numericamente precisas, mas precisam ser com-
preendidas e ser decisivas — isto €, se forem atin-
gidas devem assegurar a viabilidade continuada e
a vitalidade da entidade vis-a-vis seus oponentes.
Mantendo a iniciativa: a estratégia preserva liber-
dade de agdo e realga o comprometimento? Esta-
belece o ritmo e determina o curso dos eventos
em vez de reagir contra eles? Uma postura reativa
prolongada gera mal-estar, rebaixa o moral e abre
mio da vantagem do tempo ¢ dos intangiveis em
favor do oponente. Em tltima analise, essa postu-
ra provoca aumento de custos, diminui o nimero
de opcdes disponiveis e reduz a probabilidade de
alcangar sucesso suficiente para assegurar inde-
pendéncia e continuidade.

Concentragdo: a estratégia concentra poder supe-
rior no local e na hora em que provavelmente se-
rdo decisivos? A estratégia definiu precisamente
0 que tornara o empreendimento superior em ter-

‘mos de poder — isto €, “melhor” em dimensdes
criticas — em relagdo aos seus oponentes? Uma |

competéncia distinta gera maior sucesso com
menos recursos € € a base essencial para maiores
ganhos (ou lucros) do que a concorréncia...
Flexibilidade: a estratégia reservou propositalmen-
te recursos e dimensdes para flexibiliza¢do e ma-
nobras? Habilidades reservadas, maneabilidade
planejada e reposicionamento permitem que se use
um minimo de recursos ao mesmo tempo em que
se mantém a oposi¢do em relativa desvantagem.
Como corolarios da concentracéo e da concessio,
permitem ao estrategista reutilizar as mesmas for-
cas para suplantar posi¢des selecionadas em épo-
cas diferentes. Também forgam oponentes menos
flexiveis a usar mais recursos para manter deter-
minadas posi¢des, a0 mesmo tempo em que re-
querem, simultaneamente, comprometimento fixo
de seus proprios recursos para efeito defensivo.
Lideranca coordenada e comprometida: a estra-
tégia proporciona lideranca responsavel e com-
prometida para cada uma das metas
principais?...[Os lideres] precisam ser escolhidos
e motivados para que seus proprios interesses
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valores se equiparem as necessidades de seus pa-
peis. Estratégias bem-sucedidas exigem compro-
metimento, ndo apenas aceitacio. ,

¥ Surpresa: a estratégia fez uso da velocidade, do
segredo e da inteligéncia para atacar o oponente
despreparado € exposto em momentos inespera-
dos? Com surpresa € tempo corretos, 0 Sucesso
pode ser alcangado fora de qualquer propor¢do
em relagdo a energia exercida e pode modificar
posicdes estratégicas decididamente...

¥ Seguranga: a estratégia garante bases de recursos
e todos os pontos operacionais vitais para o em-
preendimento? Desenvolve sistema de inteligén-
cia eficiente para evitar surpresas por parte dos
oponentes? Desenvolve a logistica total para
apoiar cada uma de suas principais investidas? Usa
coalizdes de maneira eficiente para prolongar a
base de recursos e zonas de aceitagdo amigavel
para o empreendimento?...

Estes sdo elementos criticos de estratégia, quer sejam apli-
cados nos negdcios, no governo ou no conflito armado.

0S 5 Ps DA ESTRATEGIA*
Henry Mintzberg

A natureza humana insiste em uma definicdo para todos
os conceitos. Mas a palavra estratégia hd muito tem sido
usada implicitamente de varias maneiras, mesmo que te-
nha sido definida tradicionalmente em apenas uma. O re-
conhecimento explicito de multiplas defini¢des pode aju-
dar as pessoas a manobrar pensamentos através deste di-
ficil campo. Assim sendo, cinco definicOes de estratégia
estdo sendo apresentadas aqui — como plano, pretexto,
padrdo, posicdo e perspectiva — apds o que alguns de
seus inter-relacionamentos s@o considerados.
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A Estratégia Como Plano

Para qualquer um que vocé pergunte, estratégia ¢ um pla-
no —algum tipo de curso de acdo conscientemente en-
gendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para
lidar com uma determinada situacdo. Uma crianga tem
uma “estratégia” para pular uma ceca, uma corporagéo

* Publicado originalmente no California Management Review (outono ame-

ricano), © 1987 do Conselho da Universidade da California. Reimpresso
com cortes e autorizagdo da California Management Review.
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tem uma estratégia para dominar um mercado. Por esta
definicdo, as estrateola% tém duas caracteristicas essenci-
ais: sdo preparadas previamente as acdes para as quais se
aphcam e sido desenvolvidas consciente e deliberadamente.
Uma série de definigdes, em uma variedade de campos
de acfio, reforca este ponto de vista. Por exemplo:

¥ na area militar: a estratégia trata do “planejamen-
to do plano de guerra, moldando as campanhas e,
dentro destas, tomando decisdes sobre os engaja-
mentos individuais” (Von Clausewitz, 1976:177);

¥ na teoria de jogos: a estratégia € “um plano com-
pleto que especifica quais opgdes serdo feitas [pelo
jogador] em cada situagfo possivel” (von New-
man e Morgenstern, 1944:79);

'w naadministragio: “ A estratégia € um plano unifi-

~ cado, abrangente e integrado... com a finalidade
de assegurar que os objetivos basicos do empre-
endimento sejam alcangados™ (Glueck; 1980:9).

Como planos, as estratégias podem ser genéricas ou es-
pecificas. Existe um uso para a palavra no sentido especi-
fico que precisa ser identificado aqui. Como plano, uma
estratégia pode ser um pretexto, também, e realmente
apenas uma “manobra” especifica com a finalidade de en-
ganar o concorrente ou o competidor. O garoto podera

.usar a cerca como pretexto para atrair um marginal para

seu quintal, onde seu Doberman aguarda os intrusos. Da
mesma forma, uma empresa talvez ameace expandir a ca-
pacidade da fabrica para desencorajar um concorrente de
construir uma riova fabrica. Aqui, a estratégia real (isto ¢,
como plano, a intencao real) ¢ a ameaga, ndo a expansio
em si, e como tal é um pretexto, um blefe.

Com efeito, existe uma literatura em expansao no
campo da administracéo estratégica, assim como no pro-
cesso geral de negociagio, que encara a estratégia desta
maneira e, assim, enfoca sua atencdo nos seus aspectos
mais dindmicos e competitivos. Por exemplo, em seu fa-
moso livro, Competitive Strategy, Porter (1980) dedica um
capitulo a “Sinais de Mercado” (incluindo uma discussao
sobre os efeitos de anunciar as manobras, o uso de “mar-
ca de confronto” e o uso de ameacas de processos anti-
truste particulares) e outro capitulo intitulado “Manobras
Competitivas” (incluindo agBes de preempgdo contra a
reagdo da concorréncia). E Schelling (1980) dedica a maior
parte de seu famoso livro, The Strategy of Conflict, ao
tépico de pretextos para iludir os rivais em uma situagdo
competitiva ou de negociago.
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A Estratégia Como Padrao

Mas se as estratégias podem ser pretendidas (seja como
planos gerais ou pretextos especificos), certamente tam-
bém podem ser realizadas. Em outras palavras, definir a
estratégia como plano n#o ¢ suficiente; precisamos tam-
bém de uma defini¢do que abranja o comportamento re-
sultante. Assim, propde-se uma terceira defini¢do: a es-
tratégia é um padrio — especificamente um padrao em
um fluxo de acdes (Mintzberg e Waters, 1985). Por esta
defini¢do, quando Picasso pintou em azul durante algum
tempo, isso era uma estratégia, assim como foi o compor-
tamento da Ford Motor Company quando Henry Ford ofe-
receu seu Modelo T somente na cor preta. Em outras pa-
lavras, por esta definig8o, a estratégia € consisténcia no
comportamento, quer seja pretendida ou ndo.

Isso pode parecer uma defini¢cdo estranha para uma
palavra que esteve tdo ligada ao livre arbitrio (“strategos”,
em grego, a arte do general de exército [Evered 1983]).
Mas a questdo € que, conquanto quase ninguém defina
estratégia desta forma, muitas pessoas parecem usa-la vez
por outra. Veja esta citacdo de um executivo de negocios:
“Aos poucos, as abordagens bem-sucedidas se fundem em
um padréo de agdo que se torna nossa estratégia. Certa-
mente ndo temos uma estratégia geral para isto” (citado
em Quinn, 1980:35). Este comentario ¢ inconsistente ape-
nas se nos restingirmos a uma definicdo de estratégia: o
que esse homem parece dizer é que sua empresa tem a
estratégia como padrfio, mas nfo como plano. Considere,
ainda, este comentario na revista Business Week sobre uma
Jjoint venture entre a General Motors e a Toyota:

O provavel negocio da Toyota talvez seja altamente sig-
nificativo porque € outro exemplo de como a estratégia
da GM se resume em fazer um pouco de tudo, até que o
mercado decida para onde vai. (Business Week, 31 de
outubro de 1983).

Um jornalista inferiu um padrdo no comportamento de
uma empresa e o rotulou de estratégia.

A questdo € que toda vez que um jornalista atribui
uma estratégia a uma empresa ou a um governo, e toda vez
que um gerente faz a mesma coisa com relagdo a um con-
corrente ou mesmo & cupula de sua propria firma, essas
pessoas estdo implicitamente definindo a estratégia como
padrfio em agdo — isto é, inferindo consisténcia de com-
portamento e rotulando-a de estratégia. Isso pode, ¢ claro,
ir mais além e atribuir inten¢do a essa consisténcia — isto
é, presumir que existe um plano por tras do padréo. Porém,
isso € uma suposi¢do que podera provar-se falsa.
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Assim, as defini¢des de estratégia como plano e
como padrdo podem ser bem independentes uma da ou-
tra: os planos podem néo ser atingidos, enquanto que os
padrdes poderdo surgir sem suspeita. Para parafrasear
Hume, as eétratégias poderdo.resultar de atos humanos,
mas ndo de designs humanos (veja Majone, 1976-77). Se
rotularmos @ primeira defini¢8o como estratégia preren-
dida e a segunda como realizada, conforme mostra a Fi-
gura 1, poderemos distinguir estratégias deliberadas, nas
© quais as inténgées que existiam anteriormente foram rea-

lizadas, d' estratégias emergentes, nas quais os padrdes
se desenvolveram na auséncia de inteng@es ou a despeito
delas (que ndo foram realizadas). ‘
" Para que uma estratégia seja realmente ‘deliberada
—isto ¢, para que um padréo tenha sido pretendido exa-
tamente conforme realizado — ¢ de supor que tenha ori-
ado de uma ordem de grandetmportincia. Intengdes
recisas devem ter sido estabelecidas de anteméo pela li-
anca da organizagdo; essas intencdes devem ter sido
aceitas por todos como se originaram e, em seguida, rea-
lizadas sem a interferéncia das forgas politicas, tecnol6-
gicas ou de mercado. Da mesma forma, uma estratégia
Imente emergente ¢ também uma ordem importante,
gindo consisténcia nas agdes sem qualquer sugestdo
e intencdo. (Nenhuma consisténcia significa estratégia-
zero, ou pelo menos estratégia ndo-realizada). No entan-
to, algumas estratégias chegam perto o suficiente de qual-
quer uma das formas, enquanto outras — provavelmente
a maioria — permanecem no continuum que existe entre
os dois, refletindo aspectos deliberados bem como emer-
gentes. A Tabela 1 relaciona varios tipos de estratégias ao
longo desse continuum.

ESTRATEGIAS SOBRE O QUE?

Rotular estratégias como planos ou padres ainda pede
uma questdo basica: estratégias sobre o qué? Muitos es-
critores respondem ao discutir o desenvolvimento de re-
cursos, mas a questdo permanece: quais recursos e para
que finalidade? Qualquer militar pode reduzir o nimero
de pregos em suas botas, ou uma empresa pode por em
pratica um padrdo de marketing somente com produtos
pintados de preto, mas isso mal atende ao imponente r6-
tulo de “estratégia”. Ou sera que sim?

. Como a palavra nos foi herdada dos militares, “es-
tratégia” refere-se a coisas importantes, “taticas” aos de-
talhes (mais formalmente, “a titica nos ensina o uso de
forcas armadas no engajamento, estratégia, o uso do en-
gajamento para o objetivo da guerra”, von Clausewitz,
1976:128). Pregos nas botas e cor dos carros sio certa-

mente detalhes. O problema € que em retrospecto os de-
talhes podem as vezes se provar “estratégias™. Mesmo na
area militar: “Por falta de um Prego, a Bota se perdeu;
por falta de uma Bota, o Cavalo se perdeu...”, e assim por
diante o cavaleiro e o general perderam a batalha, “tudo
por falta de Cuidados com o Prego de uma Bota” (Frank-
lin, 1977:280). Na verdade, um dos motivos pelos quais
Henry Ford perdeu sua batalha contra a General Motors
foi que ele se recusou a pintar seus carros em uma cor que
ndo fosse a preta.

Rumelt (1979) assinala que “as estratégias de uma
determinada pessoa sdo as taticas de outra — 0 que € es-
tratégico depende de onde vocé esta situado”. Depende
também de quando vocé se situa; o que parece ser tatico
hoje pode provar-se estratégico amanhd. A questdo é que
rétulos ndo devem ser usados para inferir que algumas
questdes s3o inevitavelmente mais importantes que ou-
tros. Existem ocasides em que € vantajoso gerenciar 0s
detalhes e deixar que as estratégias surjam por si. H4 um
bom motivo para referir-se as questdes como relativamente
“estratégicas”, em outras palavras, relativamente “impor-
tantes” em algum contexto, seja como pretendido antes
de agir ou como pretendido depois disso. Da mesma for-
ma, a resposta a pergunta estratégias sobre o qué? é a se-
guinte: em potencial sobre qualquer coisa — sobre pro-
dutos e processos, clientes e cidaddos, responsabilidades
sociais e auto-interesses, controle e cor.

Dois aspectos do contetdo das estratégias devem,
entretanto, ser individualizados porque so de particular
interesse.
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A Estratégia Como Posi¢do

A quarta definigdo € que a estratégia é uma posi¢io —
especificamente, uma maneira de colocar a organizagdo
no que os teéricos da organizacdo gostam de chamar de
“ambiente”. Por esta definicdo, a estratégia se torna a for-
ca de mediagdo — ou “harmonizagdo”, segundo Hofer e
Shendel, (1978:4) — entre a organizacdo e o ambiente,
isto ¢, entre os contextos interno e externo. Em termos
ecologicos, a estratégia se torna um “nicho”; em termos
econdmicos, um local que gera “aluguel” (isto &, “retor-
nos por [estar em] local exclusivo” (Bowman, 1974:47);
em termos administrativos, de maneira formal, um “do-
minio” do mercado de produtos (Thompson, 1967), o lo-
cal no ambiente no qual os recursos estdo concentrados.

Note que esta definicfo de estratégia pode ser com-
pativel com uma ou com todas as defini¢des precedentes;
uma posi¢@o pode ser pré-selecionada e pretendida atra-
vés de um plano (ou trama) e/ou pode ser alcancada, até
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TABELA 1

Varios Tipos de Estratégias, de Um Tanto Deliberadas a Em Grande Parte Emergentes*®

Estratégia Planejada: intengdes precisas sdo formula- Estratégia de Processo: a lideranga controla os aspectos
das e articuladas por uma lideranca central e apoiadas processuais da estratégia (quem € admitido e, portan-
por controles formais para garantir sua implementagio to, tem a oportunidade de influenciar a estratégia, com
livre de surpresas em um ambiente benigno, control4- quais estruturas intrinsecas vai trabalhar, etc.), deixan-
vel ou previsivel (para assegurar que ndo haja distorgéio do o contexto da estratégia em si para outros; as estra-
de intencdes); essas estratégias sdo altamente delibe- tégias sdo outra vez parcialmente deliberadas (relati-
radas. v vamente ao processo) e parcialmente emergentes (no

Estratégia Empresarial: as intences existem como a que se refere ao contetdo) e deliberadamente emer-
vis8o pessoal e ndo-articulada de um tnico lider e séo, gentes.
portanto, adaptéveis a novas oportunidades; a organi- Estratégia Desconectada: os membros das subunidades,
zag#o est sob o controle pessoal do lider e colocada pouco ligados ao resto da organizag8o, produzem pa-
em um nicho protegido de seu ambiente; essas estra- drdes nos fluxos de suas proprias agdes, na auséncia
tégias sdo relativamente deliberadas, mas podem ser de ou em contradic#o direta das intengSes comuns ou
também emergentes. centrais da organizaciio como um todo; as estratégias

Estratégia Ideoldgica: as intengOes existem como a viséo _ podem ser deliberadas para aqueles que as originam.
coletiva de todos os membros da organizac8o, contro- Estratégia de Consenso: através de ajuste mutuo, varios
ladas através de fortes normas compartilhadas; a orga- membros convergem em padrdes que permeiam a or-
nizagdo é, muitas vezes, reagente vis-a-vis seu ambien- ganizagfo na auséncia de intengles centrais ou co-
te; essas estratégias sdo relativamente deliberadas. muns; essas estratégias sdo um tanto emergentes em

Estratégia Guarda-Chuva: uma lideranga com controle sua natureza.
parcial das agGes da organizaco define metas estraté- - Estratégia Imposta: o ambiente externo dita padrdes
gicas ou limites dentro dos quais ou outros precisam em agdes, ou através de imposicgéo direta (digamos,
agir (por exemplo, que todos os novos produtos de- por um proprietario externo ou por um cliente exi-
vam ter precos altos na vanguarda tecnologica, embo- gente) ou através de preempgéo implicita ou ainda
ra o que esses produtos devam ¢ ficar por conta da pelo cerceamento das opgdes da empresa (como em
emergéncia); como conseqiiéncia, as estratégias sdo - uma grande empresa aérea que precisa operar com
parcialmente deliberadas (as fronteiras) e parcialmente aeronaves grandes apenas para se manter viavel);
emergentes (seus padrdes intrinsecos); essa estratégia essas estratégias sdo organizacionalmente emergen-
também pode ser chamada de deliberadamente emer- tes, embora possam ser interiorizadas e tornadas de-
gente, na medida em que a lideranga permite proposi- liberadas.

talmente a outros a flexibilidade de manobra e de for-
mar padrdes dentro de suas fronteiras.

* Adaptado de Mintzberg e Waters (1985:270).
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mesmo encontrada, através de um padrdao de comporta-
mento.

Do ponto de vista da teoria militar e de jogos sobre
estratégia, a posi¢do € geralmente usada no contexto do
.que é chamado de “jogo de duas pessoas”, mais conhe-
cido nos negdcios como concorréncia frontal (na qual
as tramas sfo especialmente comuns). A defini¢do de
estratégia como posigdo, entretanto, permite-nos abrir
implicitamente o conceito por completo aos chamados
jogos de n pessoas (isto ¢, muitos jogadores), e além
disso. Em outras palavrds, conquanto a posi¢do possa
sempre ser definida com relagdo a um Unico competidor
(literalmente assim também na 4rea militar), onde a po-
sigio se torna o local da batalha, pode também ser defi-
nida no contexto de uma série de competidores ou sim-
plesmente com relagdo a mercados ou ao ambiente como
um todo. Todavia, a estratégia comio posi¢do pode se es-
tender também além da concorréncia, quer seja ela eco-
ndmica ou ndo. De fato, qual é o significado da palavra
“nicho” se ndo uma posi¢8o a ser ocupada para evitar a
concorréncia? Desta forma, podemos nos transportar da
defini¢do empregada pelo General Ulysses Grant na dé-
cada de 1860 — “Estratégia é o posicionamento dos re-
cursos a nossa disposi¢io de maneira que apresente a
maior probabilidade de derrotar o inimigo”, — para a
do Professor Richard Rumelt na década de 80 — “Es-
tratégia ¢ criar situagdes para retornos econdmicos e

descobrir maneiras de sustenta-las” (Rumelt, 1982), — . -

isto é, qualquer posicdo viavel, quer seja ou ndo direta-
mente competitiva.

Astley e Fombrun (1983), com efeito, assumem o
passo logico seguinte ao introduzirem a idéia de estraté-
gias “coletivas”, ou seja, a estratégia procurada para pro-
mover a cooperacdo entre as organizacdes, até mesmo
provaveis concorrentes (equivalente em biologia a ani-
mais reunindo-se em grupos em busca de protegdo). Tais
estratégias podem estender-se “de providéncias informais
e discussbes a dispositivos formais, como diretorias in-
terligadas, joint ventures e fusdes” (p. 577). Realmente,
se consideradas sob um angulo ligeiramente diferente, es-
sas providéncias podem, as vezes, ser descritas como es-
tratégias politicas, isto &, estratégias para subyerter forgas
legitimas da concorréncia.
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A Estratégia Como Perspectiva

Enquanto a quarta definigdo de estratégia olha para fora,
procurando posicionar a organizagdo no ambiente, a quinta
olha para dentro, na verdade para dentro das cabegas dos
estrategistas, coletivamente, mas com uma vis&o mais am-

Woe D D 9B R DS D DD D SO H D

» vra perspectiva, seu conteudo
:na posicdo escolhida, mas de
-0 mundo. Ha organizagdes
que priorizam o marxei sonstroem toda uma ideolo-
gia em torno disto - =ma [BM, por exemplo); a Hewlett-
Packard desenvolve: « "z maneira H-P.” com base em
uanto a rede McDonald’s
faze em qualidade, servigo e

pla. Aqui, a estratsg
consistindo ndo ape
uma maneira enralz:

asseio.

A estratégia, neste particulzr, € para a organizacdo o
que a personalidade € para ¢ individuo. De fato, um dos
mais antigos e influentes escritores sobre estratégia (pelo
menos, pelo fato de suas idéias terem sido refletidas em
escritos mais populares) foi Philip Selznick (1957:47),
que escreveu sobre o “carater” de uma organizaciio —
“comprometimentos distintos e integrados as maneiras de
agir e reagir” nela embutidos. Uma série de conceitos de
outros campos também capta esta idéia; antropologos se
referem & “cultura” de uma sociedade e 0s sociélogos, a
sua “ideologia”; os tedricos militares falam da “grandio-
sa estratégia” dos exércitos, enquanto teoricos da admi-
nistracdo tém usado termos como “teoria dos negdcios” e
sua “forca impelente” (Drucker, 1974; Tregoe e
Zimmerman, 1980); os alemdes, talvez, tenham captado
a idéia melhor com sua palavra “Weltanschauung”, lite-
ralmente “visdo mundial”, significando intuicdo coletiva
sobre como o mundo funciona. o

A quinta defini¢8o sugere, acima de tudo, que a es-
tratégia € um conceito. Isso representa uma implicagdo
importante, ou seja, que todas as estratégias sdo abstra-
¢des que existem apenas na mente das pessoas interessa-
das. E importante lembrar que ninguém jamais viu uma
estratégia ou tocou nela; toda estratégia € uma invengao,
uma quimera na imaginacdo das pessoas, quer tenha sido
concebida como uma inten¢do para regular o comporta-
mento antes que aconteca ou inferida como padr&es para
descrever um comportamento ja ocorrido.

O que é de primordial importancia sobre esta quinta
definicdo, todavia, é que a perspectiva é compartilhada.
Conforme inferido nas palavras Weltanschauung, cultura
e ideologia (com relagdio a uma sociedade), mas ndo a
palavra personalidade, a estratégia ¢ uma perspectiva com-
partilhada pelos membros de uma organizagao através de
suas intengdes e/ou pelas suas a¢des. Na realidade, quan-
do estamos falando de estratégia neste contexto, estamos
entrando no campo da mente coletiva — individuos uni-
dos pelo pensamento comum e/ou comportamento. Uma
questdo principal no estudo da formacéo da estratégia se
torna, portanto, como interpretar essa mente coletiva —
compreender como as intengdes se difundem através do
sistema chamado organizagdo para se tornarem compar-
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tilhadas e como as agdes passam a ser exercidas em uma
base coletiva e, no entanto, consistente.
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Inter-relacionando os Ps

Conforme sugerido anteriormente, a estratégia, tanto como
perspectiva quanto posi¢do, pode ser compativel como pla-
no e/ou padrdo. Na realidade, porém, a relagdo entre es-
sas duas defini¢des pode ser mais envolvente. Por exem-
plo, conquanto alguﬁs considerem a perspectiva como um
plano (Lapierre, 1980, descreve as estratégias como “so-
nhos em busca da realidade”), outros a descrevem como
dando margem a planos (por exemplo, como posigdes e/
ou padrdes em algum tipo de hierarquia implicita). Mas o
conceito de estratégia emergente € que um padrdo pode
emergir e ser reconhecido de modo a provocar um plano
formaL talvez dentro de uma perspectiva geral.

Podemos perguntar como surge a perspectiva em pri-

meiro lugar. Talvez através de experiéncias anteriores: a
organizagdo tentou varios éxpedientes em seus anos de
formag@o e, aos poucos, consolidou uma perspectiva em
torno do que funcionava. Em outras palavras, as organi-
zagdes aparentemente desenvolveram “caréter”, assim
como as pessoas desenvolveram‘personalidade — ao in-
_ teragir com o mundo a medida que encontram esse cara-
“ter através de suas habilidades inatas € pendores naturais.
Desta forma, o padrdo pode também dar margem a pers-
pectiva. Assim também ¢ o caso da posi¢do. Testemunhe
a discuss@o de Perrow (1970:161) sobre a dedicacdo dos
“homens do algoddo” e os “homens da seda” do setor téx-
til, pessoas que desenvolveram uma dedicagdo quase reli-
giosa as fibras que produziam.

Independentemente de como apare¢am, entretanto,
existe um motivo para acreditar que, conquanto os planos
e 4s posi¢Oes possam ser dispensaveis, as perspectivas sao
imutaveis (Brunsson, 1982). Em outras palavras, uma vez
estabelecidas, as perspectivas se tornam dificeis de serem
alteradas. Com efeito, a perspectiva podera tornar-se tdo
profundamente enraizada no comportamento de uma or-
ganizagdo que as crengas associadas podem tornar-se sub-
conscientes nas mentes de seus membros. Quando isso
acontece, a perspectiva pode Vir a se parecer mais como
padrdo do que plano — em outras palavras, ver-se-4 que
estara mais presente na consisténcia dos comportamen-
tos do que na articulagfo das intengdes.

E claro que, se a perspectiva € imutavel, a mudanca
1o plano e na posigdo dentro da perspectiva é facilmente
comparével 8 mudanca de perspectiva. Neste particular, é
interessante notar o caso de Egg McMuffin. Esse produ-
to, quando novo — o breakfast americano em uma broa

—, foi uma mudanca estratégica para a rede McDonald’s?
Apresentado nas classes do MBA, essa questdo dilace-
rante (ou pelo menos dilacerante para o estdmago) pro-
vocou, inevitavelmente, debates acalorados. Os proponen-
tes (geralmente simpatizantes do fast food) argumentam
que naturalmente foi: trouxe o McDonald’s para um novo
mercado, o do café da manh3, estendendo o uso das insta-
lagdes existentes. Os oponentes retrucam que isso € bo-
bagem, nada mudou a ndo ser alguns ingredientes: era a
mesma “papinha” em uma embalagem diferente. Os dois
lados, € claro, estdo certos — e errados. Tudo depende de
como vocé define estratégia. As posi¢des mudaram; as
perspectivas permaneceram as mesmas. Com efeito — e
esta € a questdo — a posigdo poderia ser alterada facil-
mente porque era compativel com a perspectiva existen-
te. Egg McMulffin ¢ McDonald’s puro, nfio apenas no pro-
duto e na embalagem, como também na producdo € na
divulgacdo. Imagine, porém, uma mudanga na posicdo da
McDonald’s que exigisse uma mudanca de perspectiva
— digamos, introduzir um jantar a luz de velas com aten-
dimento personalizado (seu McDonald’s & la Orange pre-
parado a pedido) para atrair os consumidores de fim de
noite. Ndo precisamos dizer mais nada, a ndo ser talvez
rotular isso de “sindrome do Egg McMuffin”.
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A Necessidade de Ecletismo na Definicéo

Conquanto existam varios relacionamentos entre as varias
defini¢des, nenhum relacionamento isolado nem qualquer
defini¢do Unica, no que diz respeito ao assunto, assume
precedéncia sobre os demais. De algumas maneiras, essas
defini¢des competem (no sentido de que podem se revezar
entre si) mas, talvez de maneira mais importante, elas se
complementam. Nem todos os planos se tornam padrdes e
tampouco nem todos os padrdes que se desenvolvem sdo
planejados; algumas tramas s&o menos que posi¢des, en-
quanto outras estratégias sdo mais que posig¢des, contudo,
sdo menos que perspectivas. Cada definigio acrescenta ele-
mentos importantes a nossa compreensdo de estratégia e,
com efeito, ericoraja-nos a encarar questdes fundamentais
sobre as organizagdes em geral.

Como plano, a estratégia trata de como os lideres
tentam estabelecer orientagdo para as organizagdes, para
direciona-las em determinados modos de atuagdo. A es-
tratégia como plano também levanta a questio fundamen-
tal de percepcdo — como as intengdes sdo concebidas no
cérebro humano em primeiro lugar, e, na realidade, o que
as intengdes realmente significam. O caminho para o in-
ferno neste campo pode ser pavimentado por aqueles que
aceitam as inten¢des declaradas pelo seu valor de face.
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estudar a estratégia como plano, precisamos de certa
maneira entrar na mente dos estrategistas para descobrir
1e realmente esta sendo intencionado.
Como pretexto, a estratégia nos leva para o reino da
concorréncia direta, no qual ameacas e estratagemas e uma
série de outras manobras sdo empregados para obter van-
tagens. Isso coloca o processo de formacdo da estratégia
em seu palco mais dindmico, com manobras provocando
céhtramanobras e assim por diante. [ronicamente, no en-
tanto, a estratégia em si € um conceito enraizado néo na
mudanca, mas na estabilidade — em planos e em padrdes
estabelecidos. Como, entdo, reconhecer as idéias dindmi-
s tla estratégia como pretexto com as idéias estaticas da
tégia como padriio e outras formas de planos?
Como padrio, a estratégia enfoca a a¢o, lembran-
os de que o conceito é vazio se nfo levar em conta o
cofnportamento. A estratégia cotno padrio também intro-
duz‘a idéia de convergéncia, a realizagio de consisténcia
no.comportamento de uma organizagio. Como & que se
forma essa consisténcia e de onde vem? Estratégia reali-
zadzfj, quando considerada ao lado de estratégia pretendi-
da, encoraja-nos a considerar a idéia de que a estratégia
- pode emergir assim como ser deliberadamente imposta.
e ’Como posicdo, ela encoraja-nos a visualizar as or-
ganizaqéé:s em seu ambiente competitivo — como encon-
tram suias posicdes e como se protegem a fim de enfrentar
a coneorréncia, evita-la ou subverté-la. Isso nos permite
pensar nas organizagdes em termos ecoldgicos, como or-
ganismos em nichos que lutam pela sobrevivéncia em um

mundo de hostilidades e de incertezas, assim como sim-
bioses.

Finalmente, como perspectiva, a estratégia levanta
questdes intrigantes sobre intencdes e comportamentos
no contexto coletivo. Se definimos a organiza¢do como
acdo coletiva na busca de uma miss@io comum (uma ma-
neira fantasiosa de dizer que um grupo de pessoas sob um
rétulo em comum — seja a General Motors ou a Acade-
mia de Estética Luigi — de alguma forma, encontra um
meio de cooperar na producdo de produtos especificos e
servigos), entdo a estratégia como perspectiva levanta a
questdo de como as intengdes se difundem através de um
grupo de pessoas para se tornar compartilhada como nor-
mas e valores, e como padrdes de comportamento se tor-
nam profundamente integradas no grupo.

Desse modo, a estratégia nfo € apenas uma idéia
de como lidar com um inimigo em um ambiente de con-
corréncia ou de mercado, como ¢ tratado em grande
parte da literatura e em seu uso popular. Isso também
nos leva as questdes mais fundamentais sobre organi-
zagdes como instrumentos para percepcdo coletiva e
acao.

Para concluir, grande parte da confuso neste cam-
po advém de usos contraditdrios e indevidos do termo
estratégia. Ao explicar detalhadamente e pelo uso das va-
rias defini¢des, poderemos evitar parte dessa confuséo e,
desta forma, enriquecer nossa habilidade de compreen-
der e administrar os processos pelos quais as estratégias
se formam.
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