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CO'Ps PARA ESTRATEGIA
por Henry Mintzberg

A natureza humana insiste em uma definigao para cada
conceito. Mas a palavra estratégia hé tempos vem sendo
usada implicitamente de diferentes maneiras, ainda que
tradicionalmente tenha sido definida de uma tnica for-
ma. O reconhecimento explicito das definigdes multiplas
podg ajudar as pessoas a moverem-se neste campo dificil.
Assim, apresentamos aqui cinco defini¢des de estratégia -
como plano, pretexto, padrio, posicao e perspectiva - e
depois consideraremos algumas de suas inter-relagdes.

ESTRATEGIA COMO PLANO

>

Para quase todos a quem vocé perguntar, estratégia é um
plano - algum tipo de curso de agao conscientemente pre-
tendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar
com uma situagdo. Uma crianga tem uma “estratégia” pa-
ra pular uma cerca, uma corporagio tem uma estratégia
para capturar um mercado. Por essa definigao, as estraté-
gias tém duas caracteristicas essenciais: sdo criadas antes

i das agdes as quais vao se aplicar e sdo desenvolvidas

| consciente e propositalmente. Um conjunto de definigdes
em diversos campos reforga essa visao. Por exemplo:

= no campo militar: estratégia estd relacionada a “cria-
¢ao de um plano de guerra... preparagdo das campa-
nhas individuais e, dentro delas, decisdo do compro-
metimento individual” (Von Clausewitz, 1976:177).

= na teoria dos jogos: estratégia é “um plano comple-
to: um plano que especifica que escolhas [0 jogador]
vai fazer em cada situagao possivel” (Von Newman
e Morgenstern, 1944:79).

« em administragio: “estratégia é um plano unificado,
amplo e integrado... criado para assegurar que os
objetivos bésicos da empresa sejam atingidos”
(Glueck, 1980:9).

Como planos, as estratégias podem ser gerais ou especi-
ficas. H4 o uso da palavra no sentido especifico que deve
ser identificado aqui. _C\omobl;m{),ﬂumaﬁ_eﬂraté»g_ia tam-
/bém pode ser um pretexto, realmente apenas um@\
“nobra” especifica para superar um oponente ou concor-
rrente. A crianga pode usar a cerca como um pretexto pa-
ra levar um valentdo para o quintal, onde seu Doberman
aguarda os intrusos. Da mesma forma, uma corporagao
pode ameagar expandir a capacidade da fébrica para de-
sencorajar um concorrente de construir uma nova fabri-
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ca. Aqui a estratégia real (como plano, ghseja/\, a,_inte,rfu,‘éoﬁ
real) é a ameaga, ndo a expansao em si, e, como tal, é um_

\ pretexto.

{" Na verdade, ha uma literatura crescente no campo da
gestao estratégica, e também sobre o processo geral de
barganha, que vé a estratégia dessa forma e por isso con-
centra atengdo em seus aspectos mais dindmicos e com-
petitivos. Por exemplo, em seu livro muito popular, Com-
petitive Strategy, Porter (1980) dedica um capitulo aos “Si-
nais de mercado” (incluindo discussao sobre os efeitos
de anunciar mudangas, o uso de “marca lutadora” e o uso
de ameagas de processos privados antitrustes) e outro as
“Mudangas Competitivas” (incluindo agdes para conse-
guir resposta competitiva antecipada). E Schelling (1980)
dedica grande parte de seu famoso livro The Strategy of
Conflict ao tépico dos pretextos para superar rivais em
uma situagdo competitiva ou de barganha.
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ESTRATEGIA COMO PADRAO

Mas, se as estratégias podem ser pretendidas (seja como
planos gerais, seja como pretexto especifico), elas certa-
mente também podem ser realizadas. Em outras palavras,
definir estratégia como um plano nio é suficiente; tam-
bém precisamos de uma definigao que englobe o compor-
tamento resultante. Assim, propde-se uma terceira defini-
¢do: estratégia é um padrao - especificamente, um_pa-
drdo em uma corrente de agdes (Mintzberg e Waters,
1985). Por essa definicdo, quando Picasso pintou quadros
azuis por um periodo, foi uma estratégia, assim como foi
estratégia o comportamento da Ford Motor Company
quando Henry Ford oferecia 0 modelo T apenas na cor
preta. Em outras palavras, por essa.c iniqdo, estratégia é
consisténcia no comportamento, pretendifia ou,f
Isso pode soar como uma definigao estranha para
uma palavra que tem sido tao associada a livre vontade
(strategos, em grego, a arte do general do exército [Evered
1983]). Mas o ponto principal é que, embora quase nin-
guém defina estratégia dessa forma, muitas pessoas pa-
recem usd-la uma vez ou outra. Considere esta citagio de
um executivo empresarial: “Gradualmente, a abordagem
bem-sucedida transforma-se em um modelo de ago que
se torna nossa estratégia. N6s certamente ndo temos uma
estratégia global para isso” (citado em Quinn, 1980:35)-
Esse comentario é inconsistente apenas se nos restringir-
mos a uma definigao de estratégia: o que esse homem pa-
rece estar dizendo € que a empresa dele tem estratégia
como padrdo, mas ndo como plano. Ou considere este c0-
mentario na Business Week sobre uma joint-venture entré
General Motors e Toyota:

O



Capitulo 1 - Estratégias

A tentativa de acordo com a Toyota pode ser muito impor-
tante porque é outro exemplo de como a estratégia da GM
se reduz a fazer um pouco de tudo até que o mercado deci-
da para onde vai. (Business Week, 31 outubro 1983).

Um jornalista inferiu um padrao no comportamento de
uma corporagao e chamou-o de estratégia.

O ponto é que cada vez que um jornalista imputa
uma estratégia a uma corporagao ou a um governo, e ca-
da vez que um executivo faz a mesma coisa com um con-
corrente ou mesmo com a administragao superior de sua
empresa, eles estao implicitamente definindo estratégia
como padrao de agao - ou seja, inferindo consistente-
mente um comportamento e rotulando isso como estra-
tégia. Eles podem, evidentemente, ir além e imputar in-
tengao aquela consisténcia — ou seja, assumir que hd um
plano por tras do padrao. Mas isso é uma suposigao, que|
pode vir a ser falsa.

- Assim, as definigdes de estratégia como plano e p
drao podem ser muito independentes uma da outra: pla-
nos podem nao se realizar, enquanto que padroes podem
aparecer sem ser preconcebidos/ Parafraseando Hume,
as estratégias podem resultar de agdes humanas, mas
nao de projetos humanos (ver Majone, 1976-77). Se rotu-|’
lamos a primeira defini¢do como estratégia pretendida e a}
segunda como estratégia realizada, conforme mostrado
na Figura 1, podemos distinguir estratégias deliberadas,
nas quais as intengdes que existiam previamente foram
realizadas, das estratégias emergentes, nas quais os mode-
los se desenvolveram sem intengdes, ou apesar delas
(que se tornaram ndo-realizadas).

Querer que uma estratégia seja verdadeiramente de-
liberada - ou seja, para que um padrao seja pretendido
exatamente como realizado — pareceria ser uma exigéncia
exagerada. Intengdes precisas teriam que ser declaradas
antecipadamente pelos lideres da organizagao; isso teria
que ser aceito por todos os demais e entao realizado sem
qualquer interferéncia de forgas de mercado, tecnologi-
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cas, politicas, etc. Da mesma forma, uma estratégia ver-
dadeiramente emergente é novamente uma exigéncia
exagerada, requerendo consisténcia de agao sem qual-
quer dica de intengao. (Sem consisténcia significa sem es-
tratégia, ou pelo menos estratégia nao-realizada). Assim,
algumas estratégias aproximam-se o suficiente de uma
dessas formas, enquanto outras — provavelmente a maio-
ria - localizam-se em uma linha continua que existe entre
as duas, refletindo aspectos deliberados e também emer-
gentes. O Quadro 1 lista vérios tipos de estratégias ao
longo dessa linha.

ESTRATEGIAS.SOBRE.Q. QUEE
Rotular estratégias como planos ou padroes também le-
/vanta uma questao basica: estratégias sobre 0 qué? Muitos

47 escritores respondem discutindo a disposiao dos recur-

s0s, mas a questdao permanece: que recursos e para que
finalidade? Um exército pode planejar reduzir o nimero
de cravos nas ferraduras de seus cavalos, ou uma corpo-

//'aqéo pode realizar um padrao de marketing apenas com

produtos pintados de preto, mas isso dificilmente se en-
caixaria no grande rétulo “estratégia”. Ou se encaixaria?
_Come-apalavra foi colocada em uso pelos militares,
“estratégia’’refere-se a coisas importantes, “taticas”/para
os detalhes (mais formalmente, “taticas ensinam o uso
das forcas armadas no alistamento, estratégia usa o alis-
tamento com o objetivo de guerra” (von Clausewitz,
1976:128]). Cravos nas ferraduras, cores de carros; trata-
se certamente de detalhes. O problema ¢ que, fazendo
uma retrospectiva, detalhes algumas vezes podem pro-
var ser “estratégicos”. Mesmo entre os militares: “Por
falta de um cravo, perdeu-se a ferradura; por falta da fer-
radura, perdeu-se o cavalo...”, e assim por diante passan-
do pelo cavaleiro e pelo general até a batalha, “tudo pela
falta de um cravo na ferradura”* (Franklin, 1977:280).

ESTRATEGIA

Sy REALIZADA

7
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~
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* N. de T.: Tradugao livre de um poema de George Herbert, lacula Pru-
dentum (1651).
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Na verdade, uma das razées pelas quais Henry Ford
perdeu a guerra contra a General Motors foi por ter se re-
cusado a pintar seus carros de outras cores além de preto.

Rumelt (1980) observa que “as estratégias de uma pes-
s0a sdo as taticas de outras — ou seja, o que é estratégico
dep?nde de onde vocé estd”. Também depende de quando
Voceé estd; 0 que parece tatico hoje pode vir a ser estratégi-
co amanha. O ponto é que nao se deve usar rétulos para
indicar que algumas questdes sao inevitavelmente mais im~
portantes do que outras. Algumas vezes, compensa admi-
Tustrar os detalhes e deixar as estratégias surgirem por si
proprias. Assim, ha boas razées para se referir a questoes
como ma.is Ou menos ”estratégicas", ou, em outras pala-
Vvras, mais ou menos “importantes” em algum contexto,
S€ja como pretendido antes de agir, seja como realizado
depois de agir. Dessa forma, a resposta a pergunta “a que

(se refere a estratégia” é: potencialmente a tudo. Refere-se
|2 produtos e processos, clientes e cidadaos, responsabili-
‘dades sociais e interesses proprios, controle e cor. -

Dois aspectos do conteido da estratégia devem, po-

rém, ser destacados porque sao de particular importancia.

ESTRATEGIA cOMO PosicAd)

A quarta definigao é que estratégia é uma posigio - es-
pecificamente, um meio de localizar uma organizagao
naquilo que os tedricos organizacionais gostam de cha-
mar de “ambiente”. Por essa definigao, estratégia torna-
se a forga mediadora - ou a “combinagio”, segundo Ho-

Quadro 1

S
fer e Schendel (1978:4) - entre organizagao e ambienge

ou seja, entre o contexto interno e o externo. Em termo,;
ecoldgicos, estratégia torna-se um “nicho”; em termog
econdmicos, um local que gera “renda” (ou seja, “retorng
por [estar] em um local “Gnico’” [Bowman, 1974:47)); em
termos administrativos, um “dominio” de produto-mer.
cado (Thompson, 1967), o local no ambiente onde os re.
cursos estao concentrados.

Observe que essa defini¢do de estratégia pode ser
compativel com qualquer uma (ou todas) das anteriores
pode-se pré-selecionar uma posicao e aspirar a ela por
meio de um plano (ou pretexto), e/ou ela pode ser alcan.
cada, talvez até encontrada, por meio de um padrao de
comportamento.

Nas visoes militares e de jogos da estratégia, a posi-
¢do é geralmente usada no contexto daquilo chamado de
“jogo entre duas pessoas”, mais conhecido no mundo
empresarial como competigao direta (na qual os pretex-
tos s@ao muito comuns). A definigdo de estratégia como
posigio, porém, implicitamente nos permite abrir o con-
ceito para os chamados jogos de ‘'n’ pessoas (ou seja,
muitos jogadores) e ir além. Em outras palavras, embora
posigao possa sempre ser definida em relagdo a um tni-
co competidor (o que ocorre literalmente na drea militar,
na qual a posigao se torna o local de batalha), ela também
pode ser considerada no contexto de diversos competi-
dores ou simplesmente em relagdo aos mercados ou um
ambiente como um todo. Mas estratégia como posigao
também pode ir além da competigao, economia e outros.
Na verdade, qual o significado da palavra “nicho”, senao

Estratégia planejada: intengdes precisas sao formuladas e articulo-
das por uma lideranga central e apoiadas por controles formais pa-
ra assegurar a implementagdo sem surpresas em um ambiente be-
nigno, controlavel ou previsivel (para assegurar que nGo haja distor-
¢do de intencdes); essas estratégias sGo altamente deliberadas.

Estratégia empreendedora: existem intengdes como uma visGo pes-
soal, e ndo articulada, de um Gnico lider, adaptéveis a novas opor-
tunidades; o organizagdo estd sob o controle pessoal do lider e lo-
calizada em um nicho protegido em seu ambiente; essas estratégia
sdo relativamente deliberadas, mas podem emergir também.

Estratégia ideoldgica: existem intengdes como uma visGo coletiva de
todos os membros da organizagdo, controladas por normas forte-
mente compartilhadas; a organizagdo & sempre proativa frente a
seu ambiente; essas estratégias sdo bastante deliberadas.

Estratégia guardochuva: uma lideranga em controle parcial das
agdes organizacionais define alvos estratégicos ou fronteiras dentro
dos quais os outros devem agir (por exemplo, que todos os novos
produtos tenham prego alto com base na tecnologia de ponto, embo-
ra de fato esses produtos devam ser deixados para emergir); como
resultado, as estratégias sdo parcialmente deliberadas [as frontellro‘s)
e porcialmente emergentes (os padroes dentro delas); essa estratégio
também pode ser chamada deliberadomente emergente, consn'd.erorp
do que a lideranca propositalmente permite que se ler}ho flexibilido-
de para manobror e formar padrdes dentro das fronteiras.

Varios tipos de estratégia, desde muito deliberada até totalme

emergente

Estratégia de processo: a lideranga controla os aspectos de proces-
so da estratégia (quem é contratado e assim tem uma chance de in-
fluenciar a estratégia, dentro de que estruturas eles vao trabalhar,
etc.), deixando o conteido real da estratégia para os outros; as es-
tratégias sdo de novo parcialmente deliberadas (processo de envol-
vimento) e parcialmente emergente (conteido de envolvimento), e
deliberadamente emergentes.

Estratégia desconectada: membros ou subunidades indefinidamen-
te conectados ao resto da organizagdo produzem padrdes na cor-
rente de suas proprias agdes na auséncia disso, ou em contradicdo
direta com as intengdes centrais ou comuns da organizagdo como

um todo; as estratégias podem ser deliberadas para aqueles que as
criam.

Estratégia de consenso: por meio de ajuste mituo, varios membros
convergem para padroes que permeiom a organizagéo na falta de
intengoes centrais ou comuns; essas estratégias sGo bastante emer-
gentes em sua natureza.

Estratégia imposta: o ambiente externo dita padrdes de acdes, se-
io por imposicgo direta (digamos, por um proprietario externo ou
por um cliente forte) ou por meio de apropriagao implicita ou limi-
tagdo de escolha organizacional {como em uma grande empresa
aérea que deve voar com jatos jumbo para continuar vivel); es
sas estratégias sdo organizacionalmente emergentes, embora pos-
sam ser internalizadas, tornando-se deliberadas.

Adoptodo de Mintzberg e Waters (1985:270).
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uma posicao ocupada. para evitar competigdo. Assim, po-
demos passar da definicao usada pelo general Ulysses
Grant em meados de 1860, “Estratégia [¢] ‘adisposigap

z . P
dos recursos de alguém da maneira que lhe dé& mais

chance de derrotar o inimigo”, para a do professor Ri-
chard Rumelt em meados fle .1980, “Estratégia é criar si-
tuacoes para ren.das efoxlomlcas e encontrar formas de
sustentar essas situagdes (Rumelt, 1982), ou seja, qual-
uer posicao viavel, diretamente competitiva ou nio.

Astley e Fombrun (1983), na verdade, diao o proximo
passo l6gico para agrgsentar anogao de estratégia “cole-
tiva”, ou seja, estratégia que visa promover a cooperagao
entre as organizagdes, mesmo Supostos concorrentes
(equivalente, em biologia, a animais que se retinem em
bandos, em busca de protegao). Tais estratégias > podem
variar “de acordos.e discussdes informais a mecanismos
formais, como diretorias corporativas associadas, joint-
ventures e fusdes”. Na verdade, consideradas de um an-
gulo ligeiramente diferente, elas podem ser descritas al-
gumas vezes COmo estratégias politicas, ou seja, estraté-
gias para subverter forgas legitimas de competicao.

ESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA'S)

Enquanto a quarta definigado de estratégia olha para fo-
ra, buscando localizar a organizagdo no ambiente exter-
no, e para baixo, para posi¢des concretas, a quinta olha
para dentro da organizacao, na verdade, para dentro da
cabeca dos estrategistas coletivos, mas com uma visao
mais ampla. Aqui, estratégia é uma perspectiva, seu
&Oﬁ%t_g@ggonsistindo_néq apenas de uma posigao.esco-
lhida, mas também de um eira fixa_de olhar
m"uiatczfltlé organizagbes que favorecem o marketing e
constroem toda uma ideologia a seu redor (a IBM); a He-
wlett-Packard desenvolveu a “maneira HP”, baseada
em sua cultura de engenharia, enquanto que o McDon-
ald’s tornou-se famoso por sua énfase em qualidade,
servigo e limpeza.
Nesse aspecto, estratégia é para a organizagao aquilo
que a personalidade é para o individuo. Na verdade, um
0s primeiros e mais influentes autores a escrever sobre
estratégia (pelo menos na forma como suas idéias refleti-
ram em textos mais populares) foi Philip Selznick
(1957:47), que escreveu sobre o “carater” de uma organi-
zagdo - “comprometimentos” distintos e integrados
”Cpm maneiras de agir e responder” que sao construidos
dl’retamente. Diversos conceitos de outros campos tam-
E)em capturam essa nogio; os antropdlogos referem-se a
cultura” de uma sociedade, e os socilogos a sua “ideo-
1081?"; 0s tedricos militares escrevem sobre a “grande es-
tratégia” dos exércitos; teéricos da administragio usaram
termos como “teoria dos negdcios” e sua “forga motriz”
(Drucker, 1974; Tregoe e Zimmerman, 1980); e os alemaes
talvez capturem melhor o sentido com sua palavra “wel-
tar‘SC}"f“-llmg”, literalmente “visdo do mundo”, signifi-
cando intuicao coletiva sobre como o mundo funciona.

o o i e de o e
ou seja, todas as estraté ey lr:phcaf; o I8 existet
aperves i oot g1as sao abstragGes que existem

: cabega das partes interessadas. E importante
lgmbrar que ninguém nunca viu ou tocou uma estraté-
gia; cada estratégia é uma invengao, uma criagdo da ima-
ginacio de alguém, seja concebida com a intengao de re-
gul.ar 0 comportamento antes que ocorra a ago, seja in-
fenc!all como padréo para descrever um comportamento
que ja ocorreu.

. O_ que € de fundamental importancia nesta quinta de-
flmgao, porém, é que a perspectiva é compartilhada. Como
indicado nas palavras weltanschauung, cultura e ideologia
(em relagao a sociedade), mas nao a palavra personalida-
de, estratégia é uma perspectiva compartilhada pelos
‘membros de uma organizagao, por suas intengdes e/ou
por suas agdes. Na verdade, quando falamos sobre estra-
fégia neste contexto, entramos na esfera da mente coletiva
— pessoas unidas por pensamento e/ou comportamento
comum. Dessa forma, uma questao importante no estu-
do da formagao de estratégia é como ler essa mente cole-
tiva — para entender como as intengdes se espalham pelo
sistema chamado organizagao para se tornarem compar-
tilhadas e que a¢des devem ser praticadas em bases cole-
tivas e consistentes.

INTER-RELACIONANDO OS Ps

Como sugerido acima, estratégia como posigao e pers-
pectiva pode ser compativel com estratégia como plano
e/ou padrdo. Mas, na verdade, as relagdes entre essas di-
ferentes definigdes podem ser mais complexas do que is-
so. Por exemplo, enquanto alguns consideram perspecti-
va como sendo um plano (Lapierre, 1980, escreve sobre
estratégias como “sonhos em busca da realidade”), ou-
tros a descrevem como criadora de planos (por exemplo,
como posigdes e/ou padrdes em algum tipo de hierar-
quia implicita). Mas o conceito de estratégia emergente é
que um padrdo pode surgir e ser reconhecido, de forma
a criar um plano formal, talvez dentro de uma perspecti-
va geral.

Podemos perguntar em primeiro lugar como surge a
perspectiva. Provavelmente por meio de experiéncias an-
teriores: a organizagao tentou varias coisas em seus anos
iniciais e gradualmente consolidou uma perspectiva que
funcionava. Em outras palavras, parece que as organiza-
¢oes desenvolvem “carater”, da mesma forma como as
pessoas desenvolvem personalidade - interagindo com o
mundo como o véem por meio do uso de suas habilida-
des inatas e inclinagoes naturais. Assim, o padréo tam-
bém pode gerar a perspectiva. E a posigao também p’c,>de.
A discussao de Witness Perrow (1970:161) sobre “ho-
mens de 13” e “homens de seda” do comércio téxtil, pes-
soas que desenvolveram uma dedicagao quase religiosa

as fibras que produziram.




