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Conversa Inicial
Dando continuidade ao nosso estudo sobre as escolas de formacao da

estratégia, vamos conhecer mais cinco visdes de como formul4-la. Sao elas as
seguintes escolas: de aprendizado, do poder, cultural, ambiental e de
configuracao.

Essas cinco escolas apresentam cunho descritivo, ou seja, nos déo a
descricdo de como é um processo de formulacdo da estratégia, e nesta aula
veremos COMO €SSes processos ocorrem no espectro de processos
emergentes, de negociacdo, coletivos, reativos e de transformacéo.
Discutiremos também o fato de as estratégias moldarem as organizacdes
dentro de um contexto de rivalidade de mercado e dentro de um tempo, por
exemplo, mercados sem rivalidades, como a telefonia no Brasil antes das
privatizacdes, versus o mercado atual com grandes players pOs-privatizacdes.

Assim, esta aula abordar4 como estdo configuradas essas ultimas cinco
escolas. Apresentaremos ndo apenas as diferencas e similaridades entre elas,
mas também seus principais focos e como podemos fazer uso destes para a
formulacdo da estratégia organizacional. Assim, junto as disciplinas anteriores,
vocé tera uma nocdo clara sobre definicdo de processo de formulacdo de

estratégias.

Contextualizando

Apos o falecimento de seu fundador, o sr. Francesco Ferrara, a
Alexander’s VI, empresa produtora de vinho, localizada na Serra Gaucha,
passou a ser comandada pelo filho Giancarlo Ferrara. Em um evento
comemorativo, ele foi questionado sobre qual processo a empresa usa para
formular sua estratégia e respondeu que a formulacdo ocorre a partir das

perspectivas coletivas.

Tema 1: Escola do Aprendizado

Quando se trata da escola do aprendizado, compreendemos que nela a
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formacdo da estratégia acontece como um processo emergente. Alves Filho e
Salm (2000, p. 11) afirmam que, na escola da aprendizagem, “0 mundo € muito
complexo para permitir que estratégias sejam todas desenvolvidas de uma vez,
como planos ou visdes claras. Assim, as estratégias emergem de pequenos
passos, a medida que a organizagao se adapta, ou aprende”. Assim, estamos
ainda na vertente da descricdo da estratégia em vez de na prescricdo da
estratégia, em que o foco ndo € como a estratégia € formulada, e, sim, como

ela se forma. De acordo com Henz et al. (2010, p. 202),

Na escola do aprendizado, tem-se o entendimento de que as estratégias se
formam nas organizagOes, diferentemente das escolas anteriores em que eram
formuladas. Portanto, essa escola € baseada na descri¢cdo, e ndo na prescri¢éo,
isto é, os estrategistas aprendem ao longo do tempo. Essa escola sugere ainda
gue € melhor ter solugdes eficientes, mesmo que menos inteligentes, pois 0 mais
importante € chegar a solu¢do adequada.

Dessa forma, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 202), tal
escola tem as seguintes premissas:

o A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da
organizacdo, muitas vezes associada a difusdo de bases de conhecimento
necessarias a estratégia, impede o controle deliberado. A formacdo de
estratégia precisa, acima de tudo, assumir a forma de um processo de
aprendizagem ao longo do tempo, no qual, no limite da formulacdo e da
implementagéo, tornam-se indistinguiveis.

o Embora o lider deva aprender e, as vezes, seja 0 principal
aprendiz, em geral € o sistema coletivo que aprende: na maior parte das
organizacdes, existem muitos estrategistas em potencial.

o Esse aprendizado procede de forma emergente, por meio do
comportamento que estimula o pensamento retrospectivo a fim de
compreender a acdo. As iniciativas estratégicas sdo tomadas por quem quer
gue tenha capacidade e recursos para aprender. Isso significa que as
estratégias podem surgir em todos os tipos de lugares estranhos e de maneira
incomum. Algumas iniciativas sdo deixadas para que se desenvolvam (ou néo)

por si mesmas, ao passo que outras sdo escolhidas pelos defensores
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gerenciais, que as promovem na organizacao e/ou a alta geréncia, dando-lhes
impeto. De qualquer maneira, as iniciativas bem-sucedidas criam correntes de
experiéncias que podem convergir para padrdes que se tornam estratégias
emergentes. Uma vez reconhecidas, elas podem ser formalmente deliberadas.

o Assim, o papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber
estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo do aprendizado
estratégico, pelo qual novas estratégias podem emergir. Portanto, a
administracdo estratégica envolve a elaboracdo das relagbes sutis entre
pensamento e acao, controle e aprendizado, estabilidade e mudanca.

o Dessa forma, as estratégias aparecem primeiro como
padrbes do passado; mais tarde, talvez, como planos para o futuro e,
finalmente, como perspectivas para guiar o comportamento geral.

Com isso, podemos ilustrar a escola, conforme a Figura 1.

Figura 1: Aplicacdo do modelo & escola do aprendizado
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Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1180)

De acordo com Quintella e Cabral (2007, p. 1180),

Segundo a abordagem dessa escola, o gerenciamento eficiente significa a
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capacidade de manter a aprendizagem ao mesmo tempo que se equilibram
mudancas (implementacao de estratégias no eixo de processo, na figura 1) com
continuidade, sabendo o que e quando mudar. Tal balanceamento se deve ao fato
de que o aprendizado (baseado principalmente no terco da observacao do eixo de
processo) deve influenciar a formacdo de estratégias organizacionais mais
complexas, assim, entendemos que a escola cobre todo o eixo de processo.

Assim, percebe-se que a proeminéncia é muito maior na formacao da
estratégia do que no estrategista, mas isso nao significa que ele deixou de ser
0 agente principal da estratégia, e, sim, que agora deve estar alinhado com as
constantes mudancas e as informacgdes oriundas de seus subordinados. Dessa
forma, temos um conjunto de aprendizado organizacional, como podemos

observar na Figura 2.

Figura 2: Aprendizado organizacional
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Regras e Procedimentos

Fonte: Lane e White (1999, apud Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 211)

Assim, compreendemos que o aprendizado nasce no individuo até sua
institucionalizagdo na organizacdo, ou seja, até sua pratica no dia a dia
organizacional, de modo que o aprendizado vai se elevando até se tornar
conhecimento, e, dessa forma, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010),

o papel dos gerentes € converter o conhecimento tacito em conhecimento
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explicito, por meio da (i) socializacdo, que é a partilha implicita de
conhecimento técito; (ii) exteriorizagdo, que vai converter o conhecimento
tacito em explicito; (iii) combinacdo, que combina e passa conhecimento
formalmente codificado de uma pessoa para a outra; e (iv) interiorizacéo, que
leva o conhecimento explicito de volta ao tacito, no qual a pessoa aprende
fazendo. Assim, vamos ao encontro de Henz et al. (2014, p. 152), que afirmam
que “os gerentes procuram chegar mais préximo de seus colaboradores,
fazendo perguntas e incentivando-os a participar do processo, aflorando o
sentimento de pertencimento do processo e de responsabilizacéo pelo sucesso

da empresa”. Nas palavras de Alves Filho e Salm (2000, p. 15),

Desse modo, as estratégias surgem primeiramente como padrbes do passado, e
somente depois, talvez, como planos para o futuro; ao final, como perspectivas
que guiam o comportamento geral. Assim, para a escola da aprendizagem, a
formacdo das estratégias empresariais eficazes envolve muito mais do que a
adocdo de um modelo racionalista e mecénico adotado pela cupula da
organizacgdo; exige urna revolugdo no processo de gestao, que a conduzira a ser
uma "learning organization", uma organizacdo predominantemente voltada para a
aprendizagem continua.

Dessa forma, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), temos que
as estratégias tornam-se organizacionais, quando passam a ser coletivas, e
novas estratégias emergentes permeiam a organizacao durante os periodos de
mudanca.

Por fim, a contribuicdo dessa escola é ela trazer o estudo da formacéao
da estratégia, que ndo aparecia nas escolas até aqui estudadas, e suas criticas
se referirem ao fato de a demasia na énfase da aprendizagem poder servir
para minar uma estratégia clara e viavel, de modo que, assim, teremos uma
estratégia perdida. Igualmente, ha a questdo de usar uma estratégia errada,
pois o aprendizado organizacional requer disciplina, ou seja, pode sair caro a
organizacdo, pois as premissas dessa escola podem parecer ingénuas, tais
qual uma bola que quica para todos os lados até achar seu “ponto ideal”, mas
nao devemos nos enganar, pois, pela aparéncia do processo, precisamos ser

sofisticados para aplica-lo. (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010)
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Tema 2: Escola do Poder
Quando se trata do estudo da escola do poder, devemos sair do ponto

inicial de que nessa escola a formulacdo da estratégia ocorre como um
processo de negociacdo. Quintella e Cabral (2007, p. 1181) afirmam que “A
escola do poder explora a formacdo de estratégias como um processo de
negociagao e barganha, como um processo de influéncia, enfatizando o uso de
poder e politica em seu processo”. E, de acordo com Mintzberg, Ahistrand e
Lampel (2010, p. 224), a palavra poder é usada para “descrever o exercicio da
influéncia além da esfera puramente econdmica”, e politica “é¢ o sinbnimo de
exploracdo do poder de maneira que ndo seja puramente econdmica”. Isto €,
aqui o objeto é haver o uso do poder e da politica para negociar estratégias
comodas a determinados interesses.

Dessa forma, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 249), tal
escola tem as seguintes premissas:

. A formulacdo de estratégia é moldada por poder e politica,
seja como um processo dentro da organiza¢cao ou como um comportamento da
propria organizacdo em seu ambiente externo.

. As estratégias que podem resultar desse processo tendem a
ser emergentes e assumem mais a forma de posi¢cdes e meios de iludir do que
de perspectivas.

. O poder micro vé a formulacdo de estratégia como a
interacao, por meio de persuasédo, barganha e, as vezes, confronto direto, na
forma de jogos politicos, entre interesses estreitos e coalizOes inconstantes, em
gue nenhum predomina por um periodo significativo.

o O poder macro vé a organizagcdo como promovendo seu
préprio bem-estar, por controle ou cooperacdo com outras organizagoes, pelo
uso de manobras estratégicas, bem como de estratégias coletivas em varios
tipos de redes e aliangas.

Entendemos que o0 jogo politico estd presente em todas as

organizacoes, e, assim, ira influenciar a estratégia adotada. Segundo Quintella
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e Cabral (2007, p. 1181-1182), “existem duas vertentes distintas nessa escola
que consideram a relacdo de poder e politica em amplitudes diferenciadas”.
Vamos conhecé-las:

o Vertente do poder micro: Aborda as relacdes sob a perspectiva
dos individuos e grupos internos a organizacdo, com essa vertente
considerando as relacdes politicas e de poder concentradas principalmente nos
niveis diretivos das organizacdes e nas fases de analise (observacdo) e
formacao (planejamento) das estratégias. O nivel gerencial intermediario seria
maior nas fases de planejamento e implementagéo das estratégias. O trabalho
de Allison (1971) ao analisar a crise dos misseis entre Cuba e EUA tipifica o
pensamento dos representantes do enfoque micro.

. Vertente do poder macro: Apesar de manter o foco nas mesmas
variaveis intangiveis, baseia-se no poder das demandas externas (ambiente).
Para os autores dessa vertente, a organizacdo busca seus interesses pelo
controle ou pela cooperacdo com outras organizacdes, por meio do uso de
manobras estratégicas, tendo, portanto, seu foco no eixo da centralidade
baseado nos espacos da organizacdo e da sociedade em que ela se insere
(onde estdo seus demais stakeholders). Tais relacbes de poder para essa
escola seriam importantes tanto na interpretacdo (observacgéo) da organizacao
e de seu ambiente, quanto na formacdo de suas estratégias (e sua
consequente implementacao). Para a escola do poder, portanto, o gestor deve
estar atento ao lado politico da formagéo das estratégias, tendo habilidade néo
apenas para lidar com interesses conflitantes, mas também para construir,
dentro do processo de negociagao, condi¢cdes para 0 sucesso da organizacao.
Astley (1984) figura entre os representantes da escola de poder dentro do
enfoque macro.

Com isso, podemos ilustrar a escola, conforme a Figura 3.

Figura 3: Aplicacao do modelo a escola do poder: enfoques micro e macro
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Na analise do vertente micro do poder, temos que, nesse caso, a
elaboracdo da estratégia, além de ser fruto de procedimento cognitivo e de
aprendizagem, é também resultado de negociacdo e concessdes. Assim, aqui
estamos falando sobre o ilegitimo jogo da politica dentro da organizacao, o
qual, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 226-227), ocorre por
meio de: (i) jogo de insurgéncia: normalmente jogado para resistir a
autoridade ou efetuar mudancas nas organizacbes; (ii) jogo de
contrainsurgéncia: jogado pelos detentores do poder contra 0 movimento de
insurgéncia, aparentando um poder legitimo; (iii) jogo de patrocinio: jogado
para construir uma base de sustentacdo, normalmente na busca do apoio da
estrutura formal; (iv) jogo de formacao de aliancas: jogado entre os pares,
normalmente no nivel gerencial, para a formacédo de uma alianga em torno de
objetivos; (v) jogo de construcdo de impérios: jogado normalmente por

gerentes de linha, para formar uma base de poder com seus subordinados; (vi)
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jogo de orcamentacdo: jogo com regras claras e abertas visando a formacéo
de uma base de poder; (vii) jogo de pericia: jogo do uso da pericia para a
formacao de uma base de poder; (viii) jogo de dominio: jogado para construir
base de poder usando poder legitimo de forma ilegitima sobre quem tem
menos ou nenhum poder; (ixX) jogo de linha versus assessoria: jogo de
rivalidade entre conjunto de pares, também se caracteriza por uso ilegitimo do
poder legitimo; (x) jogo de lados rivais: jogado quando outros jogos formam
bases de poder com visdes ndo convergentes, exemplos tipicos sédo diferentes
areas de uma empresa, como marketing e producéo; (xi) jogo de candidatos
estratégicos: individuos ou grupos procuram promover, por intermédio de
meios politicos, as mudancas estratégicas que almejam; (xii) jogo de soprar
apito: uso por elemento interno de informacdes privilegiadas para elementos
com interesses na organizagcdo no meio externo a ela; e (xiii) jogo de
fofoqueiros: um conjunto de pessoas perto ao centro de poder, mas néo
fazendo parte dele, reorientam as estratégias formuladas, passando
informacdes diferentes das originais.

J4 a vertente do poder macro se refere ao uso do poder pelas
organizacdes na sua interdependéncia com o ambiente externo. Dessa forma,
segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a empresa deve buscar o
controle externo, no qual o foco se da no processo de influenciar o ambiente
em vez de reagir a ele, com a possibilidade de uso de trés estratégias basicas,
como lidar com uma demanda por vez, a medida que ela vai surgindo, como
ocultar e revelar estrategicamente informacdes como as inten¢cdes de compra e
a lucratividade da empresa, e, por fim, como a organizagdo pode jogar oS
grupos uns contra os outros, por exemplo, funcionarios publicos pedindo
aumento de saléario versus cidadaos que nao querem pagar mais impostos.

Além do controle externo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) relatam
que a empresa pode tracar manobras estratégicas, como entrar em contato
com a empresa concorrente para saber com precisdo o que had em jogo,

entendendo um pouco sobre a empresa e conhecendo o carater, as atitudes e
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0S motivos comportamentais dos concorrentes. Por fim, a empresa pode
também usar de formulagdo cooperativa de estratégica, como: (i) redes: por
meio da interacdo de outros grupos, como fornecedores, clientes, concorrentes;
(ii) estratégia coletiva: formulacdo conjunta entre os membros de uma rede,
como 0s bancos e suas politicas de caixas eletrénicos fora da agéncia; (iii)
aliangas estratégicas: entre competidores, ndo competidores, fornecedores,
clientes etc.; e (iv) terceirizacdo estratégica: a ideia de fazer fora tudo que pode
ser feito internamente, como 0s bancos que terceirizam o setor de higienizacéo
e limpeza, pois estes ndo sdo a base nuclear de seus negécios.

Por fim, como critica, temos que a formacéo da estratégia que envolve o
poder também deve envolver a lideranca e a cultura deixadas de lado por essa
escola. Outro ponto é o fato de que a politica, ao mesmo tempo em que tem o
lado bom de promover a mudanca, se mal executada, pode provocar
desperdicio e deformidade no uso e na promocdo da estratégia. J& o que
concerne ao uso, temos que a politica e 0 uso do poder estdo presentes em

mudancas importantes.

Tema 3: Escola Cultural
Ainda nas ultimas escolas descritivas, ha a escola cultural cujo foco € na

formulacéo da estratégia como um processo coletivo. Assim, Quintella e Cabral
(2007, p. 1183) descrevem que “a principal premissa dessa escola € a ideia de
gue a formacédo da estratégia é um processo fundamentalmente de interacdo
social, que por meio da aculturagdo gera conhecimento tacito”. Assim, para os
autores “o conhecimento ndo codificavel acumulado € mais importante e
determinante nos rumos das organizagcdbes do que o0 proveniente do
planejamento racional e deliberado”. (Quintella; Cabral, 2007, p. 1183)

Cabe ressaltar que a cultura organizacional foi desvendada nos anos
1980, gracas ao sucesso das gestbes de empresas japonesas, pois, segundo
Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010, p. 253), “elas pareciam fazer as coisas

de maneira diferente das americanas e, ao mesmo tempo, imitando
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descaradamente a tecnologia dos Estados Unidos. Todos os dedos apontavam
para a cultura japonesa”.

Assim, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 256), tal escola
tem as seguintes premissas:

o A formulacédo de estratégia € um processo de interacdo social
baseado nas crencas e nas interpretacbes comuns aos membros de uma
organizacao.

. Um individuo adquire essas crencas por meio de um
processo de aculturacdo ou socializacdo, o qual €, em grande parte, tacito e
nao verbal, embora seja, as vezes, reforcado por uma doutrinacdo mais formal.

. Portanto, os membros de uma organizacao podem descrever
apenas parcialmente as crengas que sustentam sua cultura, ao passo que
as origens e explicagdes podem permanecer obscuras.

. Em consequéncia disso, a estratégia assume a forma de uma
perspectiva, acima de tudo, enraizada em inten¢bes coletivas (néo
necessariamente explicadas). Isso se reflete nos padrdes pelos quais 0s
recursos ou as capacidades da organizagado sao protegidos e usados para sua
vantagem competitiva. Portanto, a estratégia é mais bem descrita como
deliberada (mesmo que néo seja plenamente consciente).

. A cultura e, em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as
mudancas estratégicas quanto a perpetuacdo da estratégia existente; na
melhor das hipoteses, elas tendem a promover mudancgas de posi¢do dentro da
perspectiva estratégica global da organizacéao.

Com isso, podemos ilustrar a escola, conforme a Figura 4.

Figura 4: Aplicacdo do modelo & escola cultural

12
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Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1184)

Nas palavras de Quintella e Cabral (2007, p. 1183),

A estratégia derivaria, portanto, de intencdes coletivas que podem se traduzir em
barreiras e/ou facilitadores para determinadas escolhas. A escola vé a formacéo
das estratégias como um processo deliberadamente emergente, trazendo a
importante dimensé&o coletivista de um processo social, embora n&o discutindo sua
implementacdo. O gestor deve ter a capacidade de construir ou se utilizar da
cultura organizacional. A estratégia, quando fortemente apoiada em aspectos
culturais, seria de dificil imitac&o.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 253) afirmam que a “cultura é
essencialmente composta de interpretacdes de um mundo e das atividades e
artefatos que refletem as mesmas”. Avangando, os autores explicam que,
“além da cognigao, essas interpretacdes sao compartilhadas coletivamente, em
um processo social. Nao ha culturas particulares. Algumas atividades podem
ser individuais, mas sua importancia € coletiva”. (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel
(2010, p. 253). Dessa forma, percebemos que a escola cultural se baseia em
um método enraizado na forca igualitdria da cultura organizacional,
preocupando-se com a extensao da cultura na manutencdo da estabilidade

estratégica.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 257-260) descrevem que
existem cinco pontos na relacao cultura-estratégia; confira-os a seguir.

o Estilo de tomada de decisdes: A cultura influencia o estilo de
pensar favorecido em uma organizagcdo, assim como seu uso de andlise;
portanto, influencia o processo de formacédo de estratégia.

o Resisténcia a mudancas estratégicas: Um compromisso
comum com as crengas encoraja a coeréncia no comportamento de uma
organizacdo, desencorajando mudancas na estratégia. “[...] Antes que o
aprendizado estratégico [...] possa ocorrer, a l6gica antiga (dominante) precisa
ser, de certa forma, desaprendida pela organizacédo [...] Antes que a IBM
pudesse desenvolver uma nova estratégia, a légica dos computadores de
grande porte precisava ser parcialmente desaprendida ou esquecida.” (Betis;
Prahalad apud Mintzberg et al., 2000, p. 198)

. Superar a resisténcia as mudancas estratégicas: Também tem
se dado atencdo a como superar a inércia estratégica da cultura
organizacional. Lorsch sugere que os altos executivos devem aceitar, como
parte principal da cultura da empresa, a importancia da flexibilidade e da
inovacao, e propds uma seérie de formas para fazer isso, inclusive a nomeacéo
de um “Alto Executivo Sem Cargo”, cujo papel é levantar questdes, contestar
crencas e sugerir novas ideias: o uso de diretores externos para “elaborar
perguntas importantes a respeito da adequacéo dessas crengcas em tempos de
mudancas”.

o Valores dominantes: Dizem que as empresas bem-sucedidas
(ou “excelentes”) sdo “dominadas” por valores-chave, como atendimento,
qualidade e inovacao, 0s quais, por sua vez, propiciam vantagem competitiva.

o Choque de culturas: As estratégias de fusfes, aquisi¢cdes e joint
ventures tém sido examinadas do ponto de vista do confronto de diferentes
culturas. Esse “choque de culturas” tem sido usado, por exemplo, para explicar
por que a onda de fusBes dos anos 1980 ndo correspondeu as expectativas.

Embora a combinacdo de duas empresas faca sentido do ponto de vista
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“‘racional” do produto ou do mercado, as diferencas culturais menos evidentes
podem servir para desfazer a unido. A cultura Unica que molda cada
organizacdo garante que essas estratégias sempre serdo probleméticas.
Assim, segundo Quintella e Cabral (2007, p. 1183), para gerar
mudancas na estratégia, “o gestor deve ser capaz de promover mudangas na
cultura existente, o que naturalmente implica processos de cambio mais
radicais, em funcdo de competéncias essenciais estarem em jogo”. Dessa
forma, devemos entender os recursos como base de vantagem competitiva.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 264-270) nos apresentam que temos
como as questdes mais profundas da cultura a cultura material, a teoria

baseada em recursos e a cultura como recurso-chave.

Quadro 1: Recursos como base de vantagem competitiva

Base Explicacdo Exemplo
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Cultura
Material

7

Cultura é significado comum criado
por um grupo de pessoas ao longo do
tempo. Isso é feito por atividades
puramente sociais, como conversar,
comemorar e ofender, mas também
guando as pessoas trabalham juntas
em tarefas comuns, inclusive a
interacdo que tem lugar entre elas e
0S recursos que empregam.

Recursos tangiveis, como maquinas e
prédios, bem como outros menos
tangiveis, como conhecimento
cientifico e sistemas orcamentarios,
interagem com os membros de uma
organizacdo para produzir aquilo que
os antropélogos chamam de “cultura

material”.

O automoével que foi

inventado na Europa,
evoluindo como maquina
de luxo construida por
artesaos qualificados
para camadas sociais
mais elevadas. Os
americanos reinventaram
o automével como uma
maquina padronizada e
de baixo custo,
construida por mao de
obra néo qualificada para
as multiddes. A
concorréncia que acabou
surgindo entre
fabricantes de carros
americanos e europeus
mostrou ser uma
competicdo entre duas

culturas diferentes.
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Teoria
baseada
em

recursos

Estes incluem: todos os ativos,
capacidades, processos
organizacionais, informacoes,

conhecimentos etc. controlados por
uma empresa, 0s quais possibilitam
que ela crie estratégias eficazes.
Estas podem ser classificadas como
recursos de capital fisico (tecnologia,
fabrica e equipamentos, localizacao
geografica, acesso a matérias-
primas), recursos de capital humano
(treinamento, experiéncia, critério,
inteligéncia, relacionamentos etc.) e
recursos de capital organizacional
(sistemas e estruturas formais, bem
entre

como informais

grupos).

relacées

Um recurso € estratégico
conforme sua raridade e
demanda, dessa forma,
podemos compreender

gque uma cadeia de
supermercados com as
melhores localizacbes
em uma cidade tem uma
vantagem semelhante a
de um carismético astro

de Hollywood.
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Cultura A primeira linha de defesa para uma | Um funcionario que sai
como vantagem baseada em recursos € | ndo pode
Recurso- impedir a imitacdo. E claro que | necessariamente

Chave patentes e marcas registradas | reproduzir um recurso

facilitam isso. Caso contrario, e a | para um concorrente.

longo prazo, talvez a melhor protegéo

seja proporcionada por
relacionamentos intangiveis,
sistemas, habilidades e

conhecimentos. E isso nos leva de
volta a cultura. Barney (1986)
defendeu a cultura como a mais
eficaz e duravel barreira a imitacao,
citando duas razbes. Primeira, a
cultura encoraja a producdo de
resultados Unicos. Segunda, ela esta
cheia de ambiguidade causal, o que
torna dificil entendé-la, quanto mais
reproduzi-la, isso até mesmo para as

pessoas de dentro da empresa.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlistrand e Lampel (2010, p. 264-270)

Dessa forma, temos a conviccdo de que a escola cultural apresenta
como palavras-chave valores, crencas, mitos e simbolismo, tendo a estratégia
como a perspectiva coletiva e a coletividade como seu agente principal,
opondo-se, assim, a ideia da escola do poder, na qual este se concentra em
interesses proprios e fragmentados e a cultura tem seus empenhos na
coletividade dentro da organizacdo. Na questdo de criticas, a escola cultural,
por sua esséncia, pode retirar o estimulo para mudangas, que, por questdes
ambientais, fazem-se necessarias. Outro ponto € que ela é excelente em se

pautar no passado, porém nada indica de futuro, mas, de qualquer forma, tem
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grande contribuicdo, que é seu foco no volume coletivo de processo social, em
vez do individualismo de outras escolas. Por fim, segundo Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010, p. 273), “tudo isso se aplica em especial a certos tipos de
organizacdes — aquelas de natureza mais ‘missionaria’, com culturas ricas;
também ha organizacdes grandes e estabelecidas, cujas culturas estagnadas

reforcam suas estratégias de longa duragao”.

Tema 4: Escola Ambiental
Na escola ambiental, a formulacdo da estratégia acontece como um

processo reativo, ou seja, a organizacdo € considerada um ente passivo que
consome seu tempo reagindo a um ambiente que estabelece a ordem a ser
seguida. Nas palavras de Quintella e Cabral (2007, p. 1183), “Nesse caso, 0
ambiente ocupa, mesmo que pontualmente, papel preponderante no processo
de formacao estratégica, junto da lideranca e da organizacao, condicionado as
opgoes”.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 278), tal escola tem as
seguintes premissas:

o O ambiente, apresentando-se a organizagdo como um conjunto
de forcas gerais, é 0 agente central no processo de geracao de estratégia.

o Durante seu periodo formativo, a organizacdo molda-se em
resposta ao ambiente, mas depois se torna cada vez mais incapaz de reagir a
ele.

o A sobrevivéncia da organizacao no longo prazo depende de
suas escolhas iniciais feitas durante o periodo de formulagéo.

o No decorrer do tempo, a lideranca torna-se cada vez menos
capaz de influenciar o desempenho e a capacidade de sobrevivéncia da
organizacao.

o As organizagbes que sobrevivem as pressdes pela
sobrevivéncia acabam aglomerando-se em nichos ecoldgicos distintos, onde

tendem a compartilhar tecnologias, produtos e estilos administrativos
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semelhantes.
Segundo Quintella e Cabral (2007, p. 1185),

Dado que, conforme a percepcdo da escola, as pressdes ambientais e as
respectivas reagGes das organizacdes aconteceriam tanto por meio das variaveis
tangiveis quanto das intangiveis, temos na figura 5 a representacdo da escola
ambiental cobrindo todo o eixo do processo, enquanto no eixo da centralidade o
mesmo se da primariamente na sociedade e secundariamente na propria
organizagéo.

Figura 5: Aplicacdo do modelo & escola ambiental

Superior
(individuo)

Centralidade f

Intermediaria
(organizacao)
,
. Processo
Inferior
(sociedade)

_Implementagao
Formacao
Observacao

Psicoldgicas,
socioldgicas e polfticas
Técnicas, econmicas e

informacionais —
Varidveis

Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1185)

Como vocé pode constatar, nessa escola o ator principal na formulagéao
estratégia € o ambiente, devendo 0s gestores estarem preparados para agir
com revides estratégicos conforme as mudancas ocorrem no ambiente. Assim,
o ambiente conduz grande influéncia na formacdo da estratégia. Com isso,
Quintella e Cabral (2007, p. 1184) explicam que tal escola se divide em duas
faccOes, sendo:

o os ecologistas de populagcdo (que eliminam a opc¢éo estratégica

das organizacbes — ou elas fazem o que o ambiente “manda” ou serao
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eliminadas); e

o 0os tedricos institucionais (que acreditam que as pressdes
exercidas pelo ambiente reduzem a opcéo estratégica, mas nao a eliminam).

Assim, temos que a empresa ndo detém sob sua tutela a premissa da
formacado da estratégia, sendo ela moldada pelo ambiente, onde temos a total
falta de controle, como prezam os ecologistas de populacdo, até um controle
reduzido, segundo os tedricos institucionais. Desse modo, essa escola
apresenta o oposto de tudo que discutimos até aqui, com a elaboracédo da
estratégia dentro da empresa, seja ela por ordem individualizada sob a
chancela do lider, seja ela por concepcéo coletiva.

Para tal afirmacdo, devemos ter a consciéncia de que essa escola se
origina na teoria da contingéncia. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 279)
apresentam quatro grupos de ambiente quanto: (i) estabilidade: que pode
variar de estavel a dindmico, podendo haver uma estabilidade de alguns
grupos de clientes em seu consumo, ou ser dinamico com as constantes acfes
das forcas competitivas ambientais; (ii)) complexidade: que pode variar de
simples a complexo, em que temos um fabricante de sapatos simples com
conhecimentos simples e agéncias espaciais que precisam de conhecimento
cientifico avancado; (iii) diversidade de mercado: que pode variar de
integrados a diversificados, onde ha aquele Unico fornecedor para um Unico
publico até redes que comercializam de tudo; e (iv) hostilidade: que pode
variar de favoravel a hostil, como uma empresa que pode escolher seus
clientes até aquela desesperada que precisa concorrer constantemente para
obté-los.

Em comparagdo a escola de posicionamento, na escola ambiental as
empresas nao se afrontam de forma direta, pois aqui € o ambiente que vai
estabelecer as prerrogativas para se manter no mercado.

Com isso, essa escola trouxe como contribuicdo o aprendizado dos
ambientes das organizacdes, e principalmente as diversas formas que ele pode

assumir. Assim, podemos entender que ela tem como palavras-chave
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adaptabilidade e evolucdo, contingéncia e selecdo, e podemos até fazer um
comparativo com a teoria da evolucdo de Charles Darwin, segundo a qual sé
permaneceram 0S seres mais adaptaveis a selecado natural. Por fim, temos
como criticas que as empresas nao sao insetos e as decisfes ndo podem ser
programadas por dotacdo genética, assim, as empresas até podem ser
dizimadas por conta da rivalidade do ambiente, porém ndo o serdo pelo
ambiente, que € algo mais abstrato. Do mesmo modo, ndo é possivel conviver
apenas em um ambiente generoso, ou complexo, ou hostil ou dinamico, pois,
na propria natureza do ambiente, pode haver periodos intercalados desses

fatores, inclusive por conta do dinamismo da rivalidade de mercado.

Tema 5: Escola de Configuracao
Chegamos a ultima escola de estratégia, a escola da configuracdo, que

tem foco na formulacdo da estratégia como de transformacdo. Vocé vai se
surpreender com essa escola, pois ela traz em seu contexto a abrangéncia das
nove escolas anteriores. Segundo Quintella e Cabral (2007, p. 1185), em “cada
periodo ou situacdo de contexto a organizacdo deveria adotar uma
determinada forma de estrutura de formagdo de estratégias”. Com isso,
entendemos que cada empresa passa por periodos de equilibrio seguidos por
estados de configuracéo, vindo, em seguida, a transformacéao.
Nas palavras de Quintella e Cabral (2007, p. 1185),

Tais periodos (estaveis) alternar-se-iam eventualmente com mudancas para
outras configuracdes (cada configuracé@o explicada, em um momento, por uma das
escolas anteriores). Os ciclos de vida das organizagBes seriam, portanto,
caracterizados por estados de configuragcdo intercalados por periodos de
transformacéo e sua abrangéncia de foco cobriria todo o espaco analitico.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 293), tal escola
apresenta as seguintes premissas:

o Na maior parte das vezes, uma organizacao pode ser descrita
em termos de algum tipo de configuracdo estavel de suas caracteristicas:
para um periodo distinguivel de tempo, ela adota uma determinada forma de

estrutura adequada a um determinado tipo de contexto, o que faz com que se
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engaje em determinados comportamentos que déo origem a um determinado
conjunto de estratégias.

o Esses periodos de estabilidade sado ocasionalmente
interrompidos por algum processo de transformagao — um salto quantico
para outra configuragao.

o Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de
transformacdo podem se ordenar ao longo do tempo em sequéncias
padronizadas, por exemplo, descrevendo ciclo de vida de organizacoes.

o Portanto, a chave para a administracdo estratégica é
sustentar a estabilidade ou, no minimo, mudancgas estratégicas adaptaveis
marginalmente, na maior parte do tempo, mas reconhecer a necessidade de
transformacao periodicamente e ser capaz de gerenciar esse processo de
ruptura sem destruir a organizagéao.

. Assim, o processo de geracdo de estratégia pode ser de
concepc¢do conceitual ou planejamento formal, andlise sistemética ou
visdo de lideranca, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva,
focalizando cognicdo individual, socializagdo coletiva ou a simples
respostas as forcas do ambiente; cada um, entretanto, deve ser
encontrado em seu proprio tempo e contexto. Em outras palavras, as
proprias escolas de planejamento sobre formulacdo de estratégia representam
configuracdes particulares.

o As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou
padrdes, posicdes ou perspectivas, ou meios de iludir; porém, mais uma vez,
cada um a seu tempo e adequado a sua situagao.

Dessa forma, antes de lhe apresentar a aplicacdo do modelo dessa
escola, faz-se necessério diferenciar configuracdo de transformacgéo, sendo a
primeira 0 estado e 0 contexto que cercam a organizacdo, e a segunda, a
consequéncia dessa configuracdo, ou seja, transformacdo é o processo de

geracdo de estratégia.
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Figura 6: Aplicacdo do modelo a escola da configuracédo
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Fonte: Quintella e Cabral (2007, p. 1186)

Com isso, entendemos que, na verdade, essa escola é o conjunto das
escolas anteriores, abarcando todas, e afirma que as escolas de pensamento
estratégico sdo alteradas ndo apenas pelas configuracdes em que a empresa
se encontra, mas também em sua propria histéria de sobrevivéncia, como

podemos ver na Figura 7.

Figura 7: Escola da configuracéo
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Fonte: Disponivel em: <http://www.revistaespacios.com/al5v36n05/13-2.png>. Acesso em: 24
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nov. 2015.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 294), na ideia de
configuragdo, uma organizacdo pode ser descrita como: empreendedora,
maquina, profissional, diversificada, adocratica, missionaria e politica, conforme

podemos compreender no Quadro 2.
Quadro 2

Estrutura Caracteristicas

Estrutura Pouco elaborada, apresenta baixa complexidade e reduzida
Simples centralizacdo, tendo como principal mecanismo de

coordenacao a supervisao direta.

Burocracia Ocorrem em organizacdes geralmente de maior dimenséo
Mecénica que as simples. As caracteristicas dominantes fundam-se em
uma “organizagao por fungdes”, muito estruturada e baseada
em uma separacao clara entre o pessoal de concepcéo e o
pessoal de execucdo. O principal mecanismo de
coordenacao é a padronizacdo dos processos de trabalho,
sendo que a tecnoestrutura apresenta papel preponderante
nesse tipo de organizacao, pois faz elevada pressédo para a

estandardizacdo dos processos.

Burocracia Opde-se a Burocracia Mecanica, pois substitui a autoridade
Profissional da posicdo fundada na autoridade hierarquica pela
autoridade de competéncia que se baseia no
profissionalismo. Passou-se da padronizacdo dos processos
de trabalho a padronizacdo das qualificacbes dos
intervenientes. Esta configuracdo encontra-se, sobretudo, em
hospitais, universidades e escolas, gabinetes de advocacia,
e funciona por meio das qualificagcbes e competéncias dos

profissionais que ali operam.
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Burocracia E composta por unidades semiautbnomas que se encontram
Divisionalizada | acopladas mediante uma estrutura administrativa comum.
Este tipo de estruturas é geralmente encontrado no setor
privado da economia, sendo exemplo a empresa industrial de
grandes dimensbes, podendo ainda se encontrar em
universidades e hospitais dispersos, com sede central.
Caracteriza-se por ser uma estrutura incompleta, porque
cada unidade possui a prépria estrutura. Usualmente, as
unidades assumem a configuracdo da Burocracia Mecanica.
A sede € responsavel, dentre outras coisas, pela
coordenacdo das diferentes divisbes, o que possibilita a

extensa amplitude do vértice estratégico.

Adhocracia Como as estruturas anteriores ndo sdo apropriadas para
desenvolver inovacdo, esta configuragcdo surge para
possibilitar e facilitar a inovacdo de certas industrias, das
quais sdo exemplos as industrias aeroespaciais, a
petroquimica, a informatica e a robdtica.

Essas organizacdes sdo constituidas por especialistas que
se encontram agrupados em uma base funcional para

desenvolverem formas de atingir objetivos propostos.

Estrutura Essa estrutura apresenta uma combinacdo dos diversos
Missionaria elementos muito préprios, bastante diferente das anteriores.
Tais organizagfes que apresentam essa estrutura sao
dominadas por uma ideologia que envolve todos os
membros, que, instintivamente, exercem forgca em conjunto e

na mesma direcéo.

26

Pro-reitoria de EaD e CCDD



&b

UNINTER

LjNIVERSITﬁRIG uninter.com | 0800 702 0500

Estrutura Por fim, essa estrutura surge quando uma organiza¢gdo nao
Politica tem uma parte dominante, nem mecanismo de coordenagao
e nenhuma forma de descentralizacdo, produzindo-se uma
configuracdo organizacional chamada por Mintzberg de

“politica”.

Fonte: Adaptado de Morgan (1995, p. 158-250).

Ao olhar as estruturas propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010), temos também de entender os estagios por quais as organizacfes
passam, assim, a formulacdo da estratégia se dara por essas transformacoes.
Os estagios sao: (i) desenvolvimento, que é o estagio de contratacdo de
pessoal, estabelecimento de sistemas, firmamento de posicbes estratégicas;
(i) estabilidade, que é o ajuste da estratégia e das estruturas na configuracao;
(iii) adaptacdo, que sdo as mudancas marginais nas estruturas e posicées
estratégicas; (iv) empenho, que € a busca de um novo senso de direcao,
sendo no limbo ou na alteracdo continua, ou por experimentacdo; e (v)
revolucdo, que € a transformacdo rapida e simultdnea de muitas
caracteristicas organizacionais. Assim, a “transformagdo €& consequéncia
natural da configuracdo. Enquanto a configuracdo, com seu enfoque mais
conceitual, tende a ser descrita por pesquisas e académicos, a transformacéo
tende a ser praticada por executivos e prescrita por consultores”. (Nobrega,
2011)

Aléem disso, segundo Nobrega (2001), estas sdo as criticas mais
frequentes a Escola da Configuragdo: poucas organizagcbfes sao estruturas
simples ou burocracias semelhantes a maquinas; geralmente apresentam
muitas nuances de cinza, e ndo apenas de branco e preto; cada configuracao
tem problemas; a mudanca quéantica € um erro. A maioria das organizagdes, na
maior parte do tempo, e as teorias sd0 apenas esquemas que tentam

representar a realidade, mas a realidade € muito mais complexa.
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Sintese
Chegamos ao final de nossa aula, e por meio dela vocé conseguiu

entender como ocorre o processo de formulacdo da estratégia por cinco
prismas diferentes, todos descritivos, que, de forma sucinta, de acordo com
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), podem ser sintetizadas em : (i) escola
de aprendizado — tem a formulacdo da estratégia como um processo
emergente, sua mensagem pretendida é aprender e jogar, igualmente suas
palavras-chaves séo incrementalismo, estratégia emergente, sentido e espirito
empreendedor; seu discurso é “Se ndo der certo na primeira vez, tente de
novo”; (ii) escola do poder — tem a formacao da estratégia como um processo
de negociacdo, sua mensagem é ocultar e agarrar, e as palavras-chaves sao
barganha, conflito, coalizacdo e estratégia; por fim, sua estratégia sdo posicdes
e padrdes cooperativos e politicos, como também manobras; (iii) escola
cultural — tem a formacdo da estratégia como um processo coletivo, e sua
mensagem é aglutinar e perpetuar, juntamente com as palavras-chaves
valores, crencas, mitos e simbolismo; seu discurso é “O fruto ndo cai longe do
pé”; (iv) escola ambiental — tem a formacao da estratégia como um processo
reativo, e sua mensagem € lutar e capitular, juntamente com as palavras-
chaves adaptacéo, evolucao e contingéncia; seu discurso € “Tudo depende”.
Por fim, temos a Ultima escola, a escola de configuracéo, que tem a
formacdo da estratégia como um processo de transformacdo. Sua mensagem
principal é como integrar ou transformar, agregar ou revolucionar, e, assim,
suas palavras-chaves sédo configuracéo, estagio, ciclo de vida e transformacéo.
Por fim, sua estratégia é vista como quaisquer das nove escolas estudas, em
determinados contextos. Com isso, agora podemos acompanhar a evolugao do
pensamento de formulacdo da estratégia e diferenciar os diversos

pensamentos com suas légicas e premissas.

Na Pratica

Para esta rota de aprendizagem, vocé devera analisar um estudo de
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caso proposto, de acordo com critérios preestabelecidos. Em um primeiro
momento, serd apresentado a vocé o langamento de consultoria da empresa
IBM. Terminada a atividade de estudo, analise e relato do estudo de caso, vocé
recebera uma resposta provavel para a atividade realizada pelo professor que
elaborou o presente estudo.

1. Leia o estudo de caso atentamente.

2. Faga pesquisas no website da empresa sobre como esta se organiza.

3. ldentifique no texto desta rota de aprendizagem onde estdo os
conceitos-chave que vocé ira utilizar, tendo material em mao para realizar as
tarefas.

4. Bons estudos e bom trabalho.

Estudo de Caso: IBM lanca consultoria em computacao cognitiva e
o Caso IBM [adaptados]

A IBM acaba de lancar sua mais recente iniciativa estratégica: uma
unidade de consultoria com 2 mil funcionarios dedicados exclusivamente aos
negocios que se baseiam nas capacidades de computacdo cognitiva do
Watson.

A cultura da IBM é fundamentada em trés credos bésicos criados por
Thomas Watson, o fundador. Eles estdo presentes em toda a organizacdo em
placas estrategicamente dispostas em todas as salas, em muitas publicacfes
internas e sempre se faz referéncia aos mesmos para embasar a maioria das
decisdes e atividades organizacionais, uma vez que eles constituem a propria
identidade da empresa.

“‘Nosso trabalho com clientes em varios setores mostra que a
computacdo cognitiva € o caminho para 0 proOXximo grande conjunto de
possibilidades de negdcios”, disse Bridget van Kralingen, vice-presidente sénior
da IBM Global Business Services, em um comunicado divulgado nesta terca-
feira, 6/10.

De acordo com sua proposta oficial, a IBM quer tornar-se uma
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companhia que influencia as mudancas do mercado e ndo apenas uma
empresa que reage as mesmas. Para isso pretende ser uma companhia
dirigida para o mercado (market driven), através de uma cultura “obcecada pela
qualidade”. Os argumentos estratégicos para a implementagao da geréncia do
processo dentro do MDQ (Market Driven Quality) sdo: abordagem gerencial
que melhor faz frente a um ambiente competitivo, com objetivos de negdcios
crescentes e cada vez mais complexos, 0 aumento do nivel de exigéncia dos
clientes, os recursos limitados e a enorme carga de trabalho existente.

Os clientes sabem que estdo coletando e analisando dados mais do que
nunca, mas 80 por cento de todos os dados disponiveis — imagens, voz,
literatura, formulas quimicas, expressdes sociais — permanecem fora do
alcance dos sistemas de computacdo tradicionais Estamos escalando
experiéncias para superar essa lacuna e ajudar nossos clientes a se tornarem
bancos, varejistas, fabricantes de automadveis, seguradoras ou prestadores de
servicos de saude cognitivos.

‘Em pouco tempo, vamos olhar para trds e nos perguntar como
tomamos decisbes importantes ou descobrimos novas oportunidades
aprendendo sistematicamente com todos os dados disponiveis”, completou
Stephen Pratt, da IBM Cognitive Business Solutions.

A “Nova IBM” pretende ser uma companhia capaz de assumir riscos,
estar continuamente aprendendo, desenvolvendo novas habilidades e
conhecimento, criando valor para seus clientes, empregados, acionistas,
comunidade e nos mercados onde atua. Essa atitude constitui uma reacao a
sua atitude anterior de ser uma empresa “fechada em si prépria”, funcionando
como um grande jogo de interesses e negociacdes devido a sua constante
lideranga anterior nos mercados, atitude esta muito criticada, apontada como

uma das causas de seus atuais prejuizos.

Protocolo de resolucgéo da situagéo proposta

1. Tomando como base a analise do texto, podemos dizer que ele se
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perpassa pelas escolas de aprendizagem, do poder, cultural, ambiental e de
configuragdo. lIdentifique de que escola € a premissa “a formulagdo de
estratégia € um processo de interacdo social baseado nas crencas e nas
interpretacbes comuns aos membros de uma organizacdo” e faca uma
associacdo com elementos encontrados no texto para explicar qual € a escola
em questao.

2. Na andlise do modelo da escola ambiental, as empresas sao passivas
a acdo do ambiente, cabendo apenas a sua reacdo. Descreva como podemos
encontrar essa analise no texto, e como a IBM lidou com essa situacéo.
Justifigue sua resposta com elementos encontrados no texto.

3. No texto, muito se fala sobre a evolugdo da IBM e, principalmente,
sobre a questdo de aprendizagem da empresa. Inclusive, seu servico de
consultoria apresentado visa contribuir para esse processo em seus clientes.
Dessa forma, associe as premissas da escola da aprendizagem ao trecho do
texto que sustenta essa afirmagao.

4. Ao analisar o trecho “A ‘Nova IBM’ pretende ser uma companhia
capaz de assumir riscos, estar continuamente aprendendo, desenvolvendo
novas habilidades e conhecimento, criando valor para seus clientes,
empregados, acionistas, comunidade e nos mercados onde atua”, a qual

escola podemos atribui-lo? Use o texto para justificar sua resposta.
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