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RESUMO

Estratégia € um conceito amplo e complexo que varia nas diferentes escolas das correntes
prescritiva e descritiva. Por isso, foi necessario construir um quadro conceitual tedrico para
interpretar a estruturacdo da conduta formal estratégica pelo nivel estratégico das organizagdes, bem
como identificar a interpretacdo e convergéncia dos demais atores do nivel hierarquico tatico no
processo de formalizagdo da estratégia. Para tanto, realizou-se uma revisdo da literatura, como parte
de dissertacdo de mestrado. O modelo resultante € dividido em duas partes: a primeira apresenta 0s
cortes formais das escolas prescritivas baseadas no design, posicionamento e planejamento; a
segunda parte envolve os cortes oriundos das escolas descritivas que envolvem a aprendizagem, a
cognitiva, o poder, a configuracdo, a ambiental, a empreendedora e a cultural. Os quadros tedricos
permitirdo aprofundar o entendimento de como o processo de formulagédo da estratégia acontece nas
organizacOes a nivel estratégico e tatico, bem como as diferentes escolas de pensamento estratégico
podem ser combinadas nas organizacdes, contribuindo com pesquisas futuras.

Palavras-chave: Pensamento Estratégico. Corrente Prescritiva e Descritiva. Nivel Estratégico e
Tético.

1 INTRODUCAO

O conceito de estratégia decorre de elementos situacionais e multidimensionais, por isso
varia em contetdo e em processo (NICOLAU, 2001). Consequentemente, a formulacdo da
estratégia parte do entendimento da segmentacdo, categoria, natureza ou corrente prescritiva e
descritiva, sendo que a primeira é composta pelas escolas do design, posicionamento e
planejamento de vertente classica, enquanto que a segunda é representada pelas escolas cognitiva,
aprendizagem, empreendedora, cultural, poder e configuracdo, representando a vertente moderna
(PORTER, 1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; VOLBERDA, 2004). Para
entender como acontece a formulacdo da conduta estratégica de uma organizacdo surgiu a
necessidade de construir um quadro conceitual a fim de auxiliar os pesquisadores e gestores sobre
como o nivel tatico de uma organizacéo interpreta a formalizacdo da estratégia empresarial.

Nesse contexto, o quadro conceitual resultou da caracterizacdo das escolas das correntes
prescritiva e descritiva, a primeira caracterizada pelo foco no alcance de um objetivo enquanto que
a segunda diz respeito a execucdo da conduta estratégica a partir dos processos, rotinas e acoes
operacionais do nivel tatico (VOLBERDA, 2004; MINTZBERG et al., 2006). O quadro conceitual
estratégico da corrente prescritiva engloba as escolas do design, posicionamento e do planejamento.
Ja 0 modelo da corrente descritiva envolve a escola cognitiva, aprendizagem, empreendedora,
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cultural, poder e configuracdo. Como resultado do estudo, o quadro conceitual é composto pelas
principais caracteristicas que definem cada escola estratégica.

Os elementos identificados sdo caracteristicos das condutas prescritiva e descritiva. A
corrente prescritiva apresenta cortes caracteristicos de centralizagdo, considerados tipicos desta
corrente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Por outro lado, a corrente estratégica
descritiva é caracterizada por subjetividade dos agentes sociais, além da lideranca individual,
percepcao, aprendizagem e proatividade (PRAHALAD; HAMEL, 1990). O referencial tedrico desta
pesquisa trata dos conceitos de codificacdes de experiéncias e observacdes e apresenta significancia
dada sua raridade, tipica dos trabalhos de dissertacdo, ja que € um instrumento que envolve toda a
doutrina das diretrizes estratégicas em sua concep¢do ampla (BABBIE, 1999).

Portanto, a formulacédo do quadro tedrico objeto deste estudo compreende o entendimento de
estratégia conforme defendido por Henderson (1979); Levitt e March (1988); Ansoff (1990);
Nonaka (1991); Kotter (1995); Porter (1999); Bastos (2000); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000); Junior (2002); Barcellos (2002) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008), resultando em modelos que
podem ser implementados em qualquer organizacdo. Por meio dos modelos € possivel ilustrar como
sdo formadas as diretrizes das escolas e caracterizar os principais elementos norteadores da
formacdo das estratégias nas organizacoes.

Desta forma, este artigo € dividido em cinco sec¢des, a comegar pela introducdo que contém
0 objetivo, justificativa, tema e resultado encontrado. O método de trabalho é descrito na segunda
secdo, e a revisao bibliografica é detalhada na terceira secdo. A quarta secdo contempla os quadros
conceituais resultantes para cada corrente estratégica e a Ultima secdo apresenta as consideracdes
finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

O Quadro 1 apresenta as escolas de cada corrente, para que o modelo conceitual possua 0s
principais aspectos de cada uma para a interpretacdo da formacao e convergéncia estratégica.

Quadro 1 — Escolas das correntes prescritiva e descritiva

Corrente Escolas Vertente
Prescritiva Design, posicionamento e planejamento Cléssica
Descritiva Cognitiva, aprendizagem, empreendedora, cultural, poder, ambiental e configuracéo Moderna

Fonte: elaborado a partir de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Com base nisso, as correntes consideradas prescritivas tém maior preocupacdo com o modo
como devem ser formuladas as estratégias empresariais, com a descri¢do dessas formulas, ao passo
que as correntes definidas como descritivas possuem énfase em como sdo formuladas as estratégias,
com comentarios sobre diferentes fendmenos na concepgéo de estratégias empresariais.

Neste contexto, as escolas do design, planejamento e posicionamento compdem a corrente
prescritiva da estratégia, a qual é desenvolvida no nivel corporativo, sendo denominada de
estratégias guarda-chuvas, que sdo responsaveis pelo desenvolvimento gradativo do processo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; BARCELLOS, 2002). A estratégia prescritiva
classica é direcionada para o posicionamento competitivo, pois parte da analise da concorréncia
(PORTER, 1999). Por isso, estas escolas adotam racionalidade quantitativa e reducionista com foco
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na execucdo da meta empresarial causando efeito em termos de alto nivel hierarquico
organizacional com analise sistematica (WATERMAN; PETER, 1980; CHAFFEE, 1985).

A vertente descritiva abrange, por sua vez, a escola cognitiva, aprendizagem,
empreendedora, cultural, poder e configuracdo (KOTTER, 1995). Para essas escolas, a estratégia é
um processo desordenado e complexo considerando que a competitividade ndo é estatica, e
baseando-se nos pressupostos competitivos da teoria de recursos, com raizes competitivas e
capacidades dinamicas (VOLBERDA, 2004). De acordo com essas escolas, as organizacdes devem
desenvolver atividades em conjunto, de forma a combinar atividades facilitando a interface para
colaboracéo e cooperacdo em toda a cadeia produtiva (DORNIER et al., 2000).

Além disso, Mintzberg et al. (2006) esclarecem que poucos executivos possuem real
conhecimento sobre as escolas de estratégia e que a maioria das estratégias que fracassam nas
organizacdes tem origem na adogdo de uma Unica abordagem, sugerindo que é necessario combinar
as caracteristicas das diferentes escolas de pensamento estratégico. Assim, o Quadro 2 apresenta
pontos importantes do processo de formulacdo da estratégia com base em cada escola, as quais
devem ser consideradas pelas organizacdes:

Quadro 2 — Escolas do pensamento estratégico

Corrente Escola Formulacéo da estratégia

Design Processo de concepgao
. Planejamento Processo formal

Prescritiva — —
Posicionamento Processo analitico
Empreendedora Processo visionario
Cognitiva Processo mental
Aprendizagem Processo emergente
Poder Processo de negociacéo

Descritiva Cultural Processo coletivo
Ambiental Processo reativo
Configuracéo Processo de transformacéo

Fonte: elaborado a partir de Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000, p. 13-14).

Desta forma, infere-se que a estratégia apresenta conceitos antagonicos quando consideradas
a natureza ou categoria ou corrente das escolas prescritivas e descritivas (MINTZBERG et al.,
2006), bem como diferencas quanto a formulacdo da estratégia baseada em cada escola. Enquanto
que a primeira defende o equilibrio, a segunda defende o desequilibrio como consequéncia da
emergéncia dos atores e mercado. Portanto, devem ser fundamentadas as escolas da abordagem
prescritiva e descritiva a luz da literatura para obter um entendimento quanto aos seus conceitos e
aplicacoes.

2.1 ESCOLAS DA CORRENTE PRESCRITIVA

As escolas da corrente prescritiva efetivamente sdo formadas pelo design, planejamento e
posicionamento, sendo que todas sdo caracterizadas por indicar a forma como as estratégias devem
ser criadas, ou seja, prescrevem a estratégia para as organizacdes (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).
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Além disso, a escola do design é definida como adequacao, ja que as estratégias nessa escola
sdo deliberadas seguindo um plano pré-estabelecido de forma explicita e simples (ANSOFF, 1990;
MINTZBERG, 2004). Entretanto, a escola do design propde subdivisdes dentro da organizacéo,
promovendo a analise sistematica de mercados e as estratégias estabelecidas sdo supervalorizadas e
estaticas considerando o futuro como um processo de articulagdo (MCCRAW; CHANDLER, 1998;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Portanto, entende-se que a escola do design
valoriza segmentos que ndo representam todo o potencial, sendo que 0 tempo presente esta em
plano secundario.

Aliado a isso, na escola do planejamento a formalizacdo da estratégia surge de um processo
deterministico tipico de auditoria interna e externa (ANSOFF, 1990). Desta forma, o planejamento
desenvolve-se no apice organizacional através de uma visdo departamentalista, valorizando dados
agrupados em escopo e desconsiderando a cultura organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). Assim, o processo de desenvolvimento da estratégia passa pela fixacdo de
objetivos, auditoria interna e externa, avaliacdo da estratégia, operacionalizacdo da estratégia e
programacéo de todo o processo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Por fim, a escola do posicionamento é desenvolvida de forma analitica por meio do
posicionamento competitivo, pois considera que as estratégias neutralizam as forcas competitivas:
poder de barganha do comprador, do fornecedor, concorrentes, barreiras de entrada e produtos
substitutos (PORTER, 1999). Nessa escola, a competicdo pode ser em custo, diferenciacdo, ou
combinacdo de ambos, sendo que a estratégia de custo aumenta a competitividade do setor e possui
foco na engenharia de processos, enquanto que a estratégia de diferenciacdo apresenta foco na
engenharia de produtos e consequente diminuicdo da competitividade setorial (PORTER, 1999).

2.2 ESCOLAS DA CORRENTE DESCRITIVA

A corrente descritiva é composta pelas escolas da cognicdo, aprendizagem, empreendedora,
cultural, poder e configuracdo, as quais descrevem como a formulagdo estratégica realmente ocorre
nas empresas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Primeiramente, a escola da cognic¢do surgiu na década de 1970 e passou a tratar a estratégia
como um processo mental, desta forma envolvendo a interpretacdo dos fatores econémicos
competitivos (BASTOS, 2000). Refere-se aos modelos mentais dos gestores sendo que estes tragam
metas e objetivos através de linhas imaginarias (SMIRCICH; STUBBART, 1985). E conhecida por
envolver individuo, organizacdo, cognicdo gerencial, autogerenciamento e formacéao de sentidos, ou
seja, € o fator interpsiquico que se explicita no processo interacional (BASTOS, 2000).

Os modelos mentais sdo estruturados através de fatores simbdlicos, emocionais e funcionais
que contribuem para otimizacdo competitiva atraves da gestdo da mudanca e da inovacao, pois sdo
interpretagdes do mundo e do fluxo de informagdes (TONI; MILAN; HEXSEL, 2007). O modelo
de processamento paralelo de informacdes € composto de atencdo, codificacdo, armazenagem,
recuperacdo e avaliacdo de resultados (CORNNER; KINICKI; KEATS, 1994).

A escola empreendedora, por sua vez, trata da inovatividade, autonomia e aceitacdo de
riscos, uma vez que recria 0 modelo de negdcio a partir de grupos estratégicos (LUMPKIN; DESS,
1996). Desta forma, o empreendedor é aquele que executa agdes capazes de romper a seguranca e
estabilidade da organizagéo (BOAVA, 2006).

A visdo empreendedora é desenvolvida pelo lider e deve ser forjada na coletividade social,
ou seja, ela representa a ponte do presente para o futuro (SENGE, 1998). Para tanto, a visdo deve
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ser articulada como competéncia essencial, resultando na reestruturacdo da cultura organizacional
(SENGE, 1998). Por isso, a experiéncia do lider contribui para a formulacdo da estratégia sendo que
a eficacia esta na racionalidade e na incrementalidade da visdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Além disso, a escola do aprendizado é um sinénimo de refinamento logico e de processo
emergente, aprendizagem e mudanca em resposta as mudancas mercadoldgicas (BOWER, 1970).
Ainda, é um processo de ajuste matuo onde a reconfiguracdo inicia no nivel hierarquico inicial, e
depende de fatores politicos, flexibilidade e comprometimento a partir de forcas de coalizdo que
auxiliam no processo (QUINN, 1982). A aprendizagem é o célculo de antecipagdo sendo originada
pelas rotinas e visdo (LEVITT; MARCH, 1988). J& o conhecimento é transmitido por socializacéo,
educacéo e fusdo presentes nos processos de aprender por experiéncia, pela experiéncia dos outros,
pela memoria organizacional e pela ecologia da aprendizagem (LEVITT; MARCH, 1988).

Entretanto, a espiral do conhecimento demonstra a necessidade da interiorizagcdo de novos
conhecimentos (NONAKA, 1991). A producdo da aprendizagem requer a convergéncia do
conhecimento tacito em explicito ligando-se ideias e contradicdes as metéaforas, solucionando
restrices por analogia e cristalizando conceitos em um modelo (NONAKA, 1991). A escola do
aprendizado é influenciada pelos conceitos da teoria do caos que foca em pequenas alteragdes no
sistema que trazem contribui¢6es ao todo (MARIETTO et al., 2006). Esta teoria esta relacionada a
sistemas, ndo linearidade e complexidade. Sistema refere-se a relacdo de interdependéncia e inter-
relacionamento num processo dindmico. A ndo linearidade é a utilizacdo de modelo matematico
com vistas a explicar determinado comportamento real. J& a complexidade refere-se a dificuldade
para estruturar um modelo que represente a realidade (MARIETTO et al., 2006).

Ainda, a escola do poder caracteriza a estratégia como um processo de negociacao
envolvendo habilidades e atitudes distintas de cada ator, sendo que a complexidade estd na
transformacdo da intencdo coletiva (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). As
organizacgOes sdo detentoras de diferentes forcas de coalizdo que entram em conflito para defender
seus valores, sendo que o gestor é responsavel por desenvolver atitudes que facilitem a
implementacdo de processos estratégicos (DAMANPOUR, 1991).

A escola cultural define a estratégia sob o prisma da coletividade, pois decorre da interacao,
compartilhamento de evidéncias, pressupostos basicos e representacdes sociais (FREITAS, 1991).
A cultura explica como organizagdes dos mesmos segmentos apresentam atuacGes distintas
(JUNIOR, 2002). A escola da cultura organizacional é subdividida em vertente funcionalista
(mainstream) e vertente sécio antropoldgica (FREITAS, 1991). A visdo mainstream defende que
toda organizacgdo possui uma cultura organizacional que explica os fenémenos organizacionais, bem
como facilita ou torna complexo o desempenho organizacional (FREITAS, 1991). Ja a corrente
sdcio antropolégica defende que a cultura ndo pode ser gerenciada (PEPIN, 1998).

Segundo a corrente socio antropoldgica, a formulacao estratégica decorre da interacdo social
baseada nas crengas, valores e cultura dos membros, destacando que a cultura é o conjunto de
fatores que faz com que a organizacdo desenvolva a capacidade de gerenciar problemas de
integracdo funcional e de adaptacdo ao ambiente (SOUZA, 2006). A formulacao da estratégia surge
da integracdo dos recursos tangiveis e intangiveis da organizacdo (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2002).

Além disso, a escola ambiental classifica a estratégia como um processo reativo, por isso
surgiu a teoria continéncia estrutural, neoclassica, ecologia organizacional, dependéncia de
recursos, custos de transacgdo, configuracédo estrutural, institucional, neoinstitucional e organizagédo
em rede (BATAGLIA et al., 2006). Ressalta-se que nenhuma organizacdo € afetada apenas por um
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tipo de ambiente, cabendo a organizacdo se autoconfigurar para fazer frente a esses ambientes,
questionando se 0 ambiente externo é determinado ou construido socialmente, da mesma forma que
as mudancas organizacionais podem decorrer de acdo interna ou determinacdo externa
(BATAGLIA et al., 2006).

Ja a escola configuracdo defende que a formacdo da estratégia € um processo prescritivo e
descritivo, na qual a organizacdo deve se impor no mercado independente de ser empreendedora,
politica, diversificada, missionaria ou adhocratica (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). De fato, as organizagdes sdo entidades complexas nas quais a estrutura, a estratégia e o
ambiente se combinam em estados quanticos ou configuracgdes, sendo que as distintas configuracdes
correspondem a diferentes conjuntos e arranjos das varidveis (CRUBELATTE; GRAVE;
GIMENEZ, 2005).

Na escola configuracdo, a gestdo da mudanca é constante e se desenvolve em todos o0s niveis
da organizacdo (SENGE, 1998). Por fim, Kotter (2002) recomenda que oito etapas de mudanca
devem ser desenvolvidas gradualmente em uma visao que transpde resultados a curto prazo: criagéo
do senso de urgéncia, formacao de coaliz&o, criacdo da visdo, comunicacdo da visdo, empowerment,
estabelecimento de vitérias em curto prazo, consolidacdo de melhorias e institucionalizacdo de
novos modelos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo optou-se pela pesquisa bibliografica para elaborar o quadro conceitual que
auxiliard no entendimento de como ocorre o planejamento e execucdo da estratégia nos niveis
estratégico e tatico. A pesquisa bibliografica € uma forma tipica para elucidacdo de problemas nas
ciéncias, além de oferecer meios para definir e resolver restricdes ja conhecidas bem como explorar
novas areas que ainda ndo foram totalmente cristalizadas (CERVO; BERVIAN, 1996; LAKATOS;
MARCONI, 2010).

Ainda, a pesquisa bibliografica deve envolver o levantamento e sele¢cdo de bibliografia
pertinente ao tema pesquisado (BARROS; LEHFELD, 2007). A Figura 1 ilustra o processo de
pesquisa utilizado para desenvolver o quadro conceitual proposto:

Figura 1 — Método de pesquisa

Selecdo e escolha do tema
e

Delimitacdo do problema
- =
Formulac&o do objetivo
— =
Levantamento e selecdo da bibliografia
—_=
Leitura e documentacdo das obras selecionadas
=
Analise, interpretacdo e reflexdo dos dados coletados
—_ =
Redacdo do relatério de pesquisa (artigo)

Fonte: elaborada a partir de Barros; Lehfeld (2007).
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Neste sentido, a pesquisa comecou com a selecdo do tema estratégia, enquanto que a
delimitacdo do tema refere-se ao entendimento das correntes prescritiva e descritiva das escolas
estratégicas nos niveis estratégico e tatico das organizacGes. Desta forma, o objetivo é desenvolver
quadros conceituais que permitam a compreensdo das praticas de formulacdo da estratégia. A
bibliografia selecionada para tanto é exibida no Quadro 3.

Quadro 3 — Obras selecionadas para elaboracdo do quadro conceitual

AUTORES ANO
Henderson 1979
Levitt e March 1988
Ansoff 1990
Nonaka 1991
Porter 1999
Kotter 1995
Bastos 2000
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 2000
Barcellos 2002
Junior 2002
Tidd, Bessant e Pavitt 2008

Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Por fim, o proximo passo a andlise, interpretacdo e reflexdo dos dados coletados aparecem
na secdo 4, representada pelos quadros conceituais resultantes. A redacdo do relatério de pesquisa é
representada por este artigo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em conformidade com Rezende (2008, p. 10), a estratégia busca fins especificos como a
“sobrevivéncia, lucro, crescimento e prestigio, e também fins especificos como o vir a ser e 0 que
fazer”. Entretanto, o caminho estratégico da organizacdo depende de sua capacidade continua de
balizar suas acGes, além de tracar os rumos de acOes e retroalimentar-se com as informacdes.
Coutinho e Kallas (2005) lembram que no Brasil a aplicacdo da estratégia iniciou no final da década
de 90, embora Quinn (2006) esclareca que os principios da estratégia existam desde a pré-historia.

Apbs a leitura das obras selecionadas, deu-se a analise dos textos para gerar 0s cortes de
cada escola estratégica, considerando as correntes descritiva e prescritiva. Inicialmente, o Quadro 4
detalha os cortes selecionados para formacdo do modelo conceitual da corrente descritiva,
apresentada a seguir:



Jg: XVIII MOSTRA DE INICIACAO CIENTIFICA,
POS-GRADUACAOQ, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS—GRADUACAO EM ADMINISTRA(;)E\O - UcCs
9 e 10 de novembro de 2018

Quadro 4 — Cortes das escolas da corrente descritiva
Escola # Corte tedrico
Ordem: verificar se na concepcao do gestor, a estratégia prescritiva prevé o alinhamento dos
processos em todos os niveis hierdrquicos.

2 | Empenho funcional: identificar se todos os atores buscam a execuc¢do da estratégia formal.

Design
3 Analise racional adaptativa: identificar se a formulacdo estratégica decorre da analise racional
adaptativa do mercado, num entendimento de fora para dentro da organizacdo (inside-out).
4 | Adequacdo a cultura organizacional: elucidar se a estratégia respeita a cultura da organizacao.
. Feedback estratégico como aprendizagem: verificar se a estratégia serve de base de
Planejamento 5

conhecimento e aprendizagem organizacional dada a sua execugdo ou desvio.

Centralizacdo da formacéo: verificar-se se a formaliza¢do da estratégia é centralizada nos

tomadores de decisdo ou nos demais niveis hierarquicos.

Visdo inside out: identificar se a estratégia é concebida de fora para dentro da organizagéo

considerando-se mais os fatores internos do que externos.

Custo ou diferenciagdo: verificar se a conduta estratégica € estruturada com enfoque na

doutrina de custo ou diferenciacdo ou em ambas.

9 Neutralizacéo das for¢as competitivas: verificar se a estratégia é desenvolvida apenas como
forma de neutralizar as forgas competitivas do mercado.

Fonte: elaborado a partir de Henderson (1979); Ansoff (1990); Porter (1999); Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000) e

Barcellos (2002).

Posicionamento | 8

Neste contexto, observa-se que a escola de design tem caracteristicas voltadas para a ordem,
empenho funcional e anélise racional adaptativa na organizagdo, enquanto que a escola de planejamento tem
énfase na adequacdo a cultura organizacional, aplicagdo da estratégia como elemento de aprendizagem e a
centralizagdo do processo decisorio. Por fim, a escola de posicionamento identifica se a estratégia €
concebida internamente, externamente ou em ambas e se a estratégia neutraliza as forgas competitivas do
mercado.

Em seguida, a Figura 2 apresenta a estruturacdo das variaveis para identificar como 0s
gestores, representantes do nivel estratégico, estruturam as estratégias para a formacdo da conduta
estratégica em nivel de direcdo. As variaveis foram definidas conforme os cortes das escolas da
estratégia de natureza prescritiva.
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Figura 2 - Conduta estratégica das escolas de natureza prescritiva

APICE ESTRATEGICO

f ' !
Ordem (1) Adequagdo a Visio
cultura Inside-out (7)
organizacional (4) ‘
Empenho ‘ Custo ou

funcional (2) Feedback estratégico diferenciagio (8)

como aprendizagem (5) ‘
Analise racional Neutralizagdo das

Centralizagdo
da formacio (6) forgas competitivas (9)

Design Planejamento Posicionamento

adaptativa (3)

Fonte: elaborada pelos autores a partir de Henderson (1979); Ansoff (1990); Porter (1999);
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Barcellos (2002).

A primeira parte do modelo, exibida na Figura 2, é destinada ao apice estratégico das
organizacdes, isto é, deve ser entendida pelos tomadores de decisdes. Por meio dos cortes pode-se
caracterizar como 0s gestores desenvolvem a conduta estratégica formal. Infere-se que o estudo
pode ser utilizado para trabalhos de consultoria empresarial identificando pontos a serem
otimizados na formacdo da conduta estratégica empresarial.

A partir da caracterizacdo da forma com que as organizacGes pensam e estruturam a
estratégia é possivel articular junto ao quadro decisorio organizacional, a melhor forma de gerar
inovacdo sistematica e novas formas de planejar a organizacdo em termos de aprendizagem,
feedback, alinhamento competitivo e convergéncia de execucdo. Entretanto, a complexidade do
processo de formacdo da estratégia é ignorada pelas escolas da corrente prescritiva (ANSOFF,
1990). Percebe-se nas escolas prescritivas a preocupag¢do com o futuro, colocando o presente em
segundo plano.

Aliado a isso, a aplicacdo da estratégia é fundamental no enfrentamento da concorréncia,
especialmente por melhorar a capacidade de raciocinio légico dos gestores frente as demandas e na
melhoria das previsdes para empreender novas acgdes (BARCELLOS, 2002), permitindo o
posicionamento de mercado, preferencialmente com constante inovacdo (MARKIDES;
CUSUMANO, 2002) pautando a orientacdo estratégica com informacdes e dados sobre
consumidores, concorréncia e mercado (DRANOVE; MARCIANO, 2007), e criando um propdsito
e um significado compartilhado com colaboradores (GHOSHAL; TANURE, 2004).

Relacionado a isso, 0 Quadro 5 apresenta os cortes selecionados para formagédo do modelo
conceitual da corrente prescritiva, apresentada a seguir:
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Quadro 5 — Cortes das escolas da corrente descritiva
Escola # Corte tedrico
10 Fonte Unica de visionario: identificar se existe dentro da organizacdo um visionario
responsavel pela estratégia.

Ensinamento visionario coletivo: identificar se a capacidade visionaria é ensinada aos
demais ou é centralizada no lider.
Estratégias em todos os sentidos: verificar se a estratégia é desenvolvida olhando apenas
para frente ou em todos os sentidos.
Conceito de estratégia: caracterizar o entendimento dos atores quanto a definigao a
concepcdo estratégica.
Gestdo do conhecimento coletivo: identificar se conhecimento através dos processos é
fomentado pela organizacéo.
15 Flexibilidade estratégica: elucidar se os colaboradores seguem as diretrizes estabelecidas

e contribuem para 0 pensamento estratégico.
16 | Coercdo: utilizacdo da punicdo e o controle.
17 | Politica: identificar a existéncia de um processo de negociagdo mitua.

Empreendedora 11

12

Cognitiva 13

14

Aprendizagem

Poder ——— - — , -
18 Conscientizacdo: desenvolvimento da estratégia através de conhecimento e

aprendizagem.

Interesse coletivo: objetiva-se verificar se existe simetria de interesses dos atores na
Cultural 19 . o

convergéncia da conduta prescritiva.

. Estratégia adequada: verificar se a estratégia é condizente ao momento competitivo do

Ambiental 20

setor, seja este hostil, complexo ou diversificado.

Sintonia entre estratégia e estrutura: identificar se a estratégia formal ou prescrita

21 | acompanha a estrutura, isto é, se na concepgao dos atores do nivel tatico e operacional, a
estratégia € estruturada de forma que a organizacdo tenha capacidade de desenvolvé-la.
Mudanca evoluida ou planejada: identificar se a estratégia se modifica ao longo do

22 | processo dada a sua emergéncia ou se as alteracbes da conduta séo previstas formalmente
de acordo com as prescri¢des pré-estabelecidas.

Fonte: elaborada a partir de Levitt; March (1988); Nonaka (1991); Kotter (1995); Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000);
Bastos (2000); Janior (2002); Tidd, Bessant; Pavitt (2008).

Configuracéo

O modelo conceitual da corrente prescritiva tem na escola empreendedora aspectos como ter
um estrategista visionario na organizacdo, com capacidade de ensinar coletivamente e a existéncias
de estratégias em todos os sentidos da organizacdo. A escola cognitiva, por sua vez, caracteriza a
concepcao estratégica. Ja a escola de aprendizagem tem a preocupacdo de fomentar o conhecimento
coletivo e a flexibilidade estratégica. A escola de poder tem énfase na coercédo, negociacao politica
e conscientizacdo, ao passo que a escola cultural tem interesse coletivo na convergéncia da conduta
prescritiva. A escola ambiental verifica se a estratégia é condizente a empresa dada a complexidade
mercadologica e a escola de configuracdo avalia se a estratégia formal ou prescrita acompanha a
estrutura, com mudancas planejadas.

Neste contexto, a definicdo dos elementos estratégicos das escolas descritivas resultou na
proposicdo da Figura 3. Nota-se que a abordagem descritiva interfere no papel desempenhado pelos
atores de nivel inferior na administracdo estratégica, e destaca a importancia da cultura
organizacional como elemento determinante da forma de agir da organizacdo. S&o consideradas
nesse modelo a gestdo de aprendizagem e a estratégia voltada para a maximizagdo de
conhecimento, habilidades e atitudes individuais (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
Desta forma, considera-se que as escolas da corrente descritiva estdo alinhadas ao nivel tatico da
organizagéo.

10
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Tatico

; ;

Fonte Unica de
Visionario (10)

Ensinamento Conceito

coletivo (11) estratégia (13)

Estratégias em
todos sentidos (12)

estratégica (15)

; ;

Estratégia por

coergdo (16)
Conhecimento
coletivo (14)
Estratégia por Interesse
politica {17) coletivo (19)

Flexibilidade

Estratégias por
conscientizagdo (18)

Sintonia, estratégia e
estrutura (21)

Estratégia
adequada (20)

Mudanca evoluida ou
planejada (22)

Empreendedora Cognicdo

Aprendizagem Poder

Cultural

Ambiental Configuracdo

Fonte: elaborada a partir de Levitt; March (1988); Nonaka (1991); Kotter (1995); Mintzberg; Ahlstrand; Lampel
(2000); Bastos (2000); Janior (2002); Tidd; Bessant; Pavitt (2008).

Em conformidade com a literatura, alguns enfoques recentes da formacédo estratégica nas
organizac@es se estruturam de modo diverso e eclético nessas dez escolas de natureza prescritiva e
descritiva. Mintzberg e Lampel (1999) sugerem a combinacdo das escolas de formacéo estratégica
para melhorar o éxito nas organizagdes, 0 que sugere a expansao da literatura, conforme sintese do

Quadro 6.

Quadro 6 — Combinacdo das escolas de formacdo de estratégia

Enfoque

Escolas de formacéo estratégica

Corrente ou categoria

Capacidades dindmicas

Design, Aprendizagem

Prescritiva e Descritiva

Teoria baseada em recursos

Cultural e Aprendizagem

Descritiva

Técnicas como analise de cenarios e
de stakeholder

Planejamento, Aprendizagem ou Poder

Prescritiva e Descritiva

Construcionismo Cognitiva, Cultural Descritiva
Teoria do caos e evoluciondria Aprendizagem, Ambiental Descritiva
Teoria institucional ou cognitiva Ambiental, Poder Descritiva
Intrapreen_dlmento ou Ambiental, Empreendedora Descritiva
empreendimento

Mudanca revolucionéria Configuracdo, Empreendedora Descritiva

Estratégia negociada

Poder, Posicionamento

Descritiva e Prescritiva

Manobra estratégica

Posicionamento, Poder

Prescritiva e Descritiva

Fonte: elaborado a partir de Mintzberg; Lampel (1999); Minztberg; Ahlstrand; Lampel (2000).

Portanto, por meio da teoria, as escolas possuem diferentes e diversos enfoques. Aliado a
isso, a complexidade dos processos nas organizagGes, bem como as mudancas requeridas as

11
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mesmas exige sensatez, forte visdo empreendedora, aprendizagem constante, além de cooperacéo,
negociacao e interacdo aos ambientes exigentes, volateis e mutaveis. Sob esse aspecto, 0 processo
pode recair sobre uma escola em algum momento, e em outra escola, em seguida pela exigéncia do
ambiente ou por necessidade de reposicionamento. E ainda, em alguns momentos pode ser
necessaria a combinacdo de diferentes correntes prescritivas e descritivas, além de diferentes
escolas para a adaptacdo emergente. Em sintese, € necessario que 0s gestores conhegcam as
diferentes escolas, correntes e enfoques para utilizar as estratégias mais convenientes para 0
momento em que Se encontra a organizacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A estratégia € um tema abrangente, aliado a grande diversidade de problemas
contemporaneos que podem permear 0s caminhos organizacionais, exigindo pensamento e
alinhamento estratégico (LAYTON, 2016). Notadamente, a estratégia de negdcios tornou-se
extremamente complexa, sendo necessario o uso de diferentes caminhos as empresas
(GUILLOTIN; MANGEMATIN, 2015). O objetivo geral do trabalho resulta no modelo conceitual
para estruturar a formacdo estratégica nas organizacGes, atendendo interesses de pesquisadores e
gestores com relacdo a caracterizacdo da corrente prescritiva e descritiva das escolas de estratégia, o
qual podera ser aplicado as empresas, e também, servindo de referencial para pesquisas futuras.

Neste contexto, o presente estudo é relevante ja que trata das escolas das correntes
prescritivas e descritivas associando-as a diferentes niveis hierarquicos nas organizagoes, podendo
ser testado em diversos setores e portes de negdcio com o objetivo de identificar a estruturacédo
estratégica predominante ou mais assertiva a ser adotada pela organizacdo ou setor. Além disso, o
modelo pode servir de base para estruturacdo de pesquisas quantitativas com a construcdo de
hip6teses para aferir a estratégia em indudstrias e empresas de servicos.

De acordo com a teoria, como implicacdes gerenciais, o estudo oferece possibilidades de
combinacdo das escolas de formacdo de estratégia, a qual pode ser aplicada pelos gestores de
acordo com o enfoque ou 0 momento em que a organizacdo se situa, dada a complexidade,
mutabilidade e a necessidade de reposicionamento dos processos organizacionais. Diante disso, se
conclui que existem algumas tendéncias na escolha das estratégias, entretanto, ¢ fundamental
analisar os diferentes periodos e estagios que a organizacao se encontra, como por exemplo, avaliar
0S processos internos ou externos, ou ainda combina-los para a escolha das melhores estratégias.

Entre as limitagbes da pesquisa cita-se a inexisténcia de aprimoramento do Quadro
conceitual com base em indicadores de desempenho organizacional. Por isso, sugere-se que
pesquisas futuras possam medir a relacdo entre o desempenho organizacional e a formulacéo da
estratégia. Também como limitacdo deste estudo coloca-se que ndo foi aplicado nenhum método
qualitativo ou quantitativo, aplicando os quadros teéricos construidos.

Portanto, o quadro conceitual apresentado podera ser demonstrado aos gestores
organizacionais para que compreendam como a formulacdo da conduta estratégica € interpretada
pelos colaboradores e pelos prdprios gestores, tracando assim novas possibilidades de aplicacéo da
estratégia nas organizaces e a combinacdo destas a partir dos diferentes enfoques, bem como
diferentes processos de formacdo de estratégias ou diferentes partes do mesmo processo, devido a
amplitude, complexidade e mutabilidade exigidas no contexto organizacional.

12
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