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A Formacgao Estratégica da Escola de Aprendizagem como um Processo Emergente

A FORMACAO ESTRATEGICA DA ESCOLA DE APRENDIZAGEM COMO UM
PROCESSO EMERGENTE

O principal lema da escola de aprendizagem ¢€: as estratégias aprendem com o
passar do tempo. Embora seja bastante dificil por isso em prética, as estratégias vao
emergindo e seja individualmente ou colectivamente o importante ¢ nao esquecer de ir
aprendendo com as experiéncias e ganhar capacidades para a organizagdo poder
actuar com ela.

Esta escola veio para mudar, no campo da gestdo estratégica, todos os
pensamentos admissiveis e as premissas basicas existentes nas cabecas das outras
escolas. De seguida tento responder a muitas das questdes que se colocam perante
uma organizagdo acerca da estratégia, formagdo da estratégia, formulagdo da
estratégia entre outras.

Formacao vs. Formula¢ao

Uma pergunta importante de responder € a seguinte: como ¢ que realmente se
forma a estratégia nas organizagdes? E atencdo que ndo ¢ como sao formuladas mas
como se formam.

Tem-se vindo a verificar que muito poucas das estratégias formuladas sao
actualmente implementadas. Embora existam muitos que o gostariam de fazer (os
pensadores), separar formulacdo de implementacdo € o mesmo que dissociar pensar
de actuar, por isso, qualquer falha que exista na implementacdo estd directamente
ligada a uma falha de formulacdo. Sendo assim, como sugere o TEXTO 1, talvez
necessitemos um pouco menos de inteligéncia na gestdo estratégica.

ESTRATEGIAS MAIS EFECTIVAS, MENOS CLARAS

Se encher metade de uma garrafa com uma duzia de abelhas e 0 mesmo niimero de moscas, €
dispor a garrafa horizontalmente, com a sua base (o lado fechado) para a janela, ir4 reparar
que as abelhas irdo persistir, até que morram de exaustdo ou fome, na tentativa de encontrar
uma abertura através do vidro; enquanto que as moscas, em menos de dois minutos, irdo sair
pelo gargalo no lado oposto... Serd o amor de voar das abelhas, serd a sua inteligéncia, que ¢
sua destrui¢do nesta experiéncia. Elas evidentemente imaginam que a solugdo para todas as
prisdes devera ser onde a luz brilhar mais; e elas actuam de acordo, ¢ persistem numa acgao
muito logica. A garrafa de abelhas ¢ uma mistério sobrenatural... e, quanto maior ¢ a sua
inteligéncia, mais inadmissivel, mais incompreensivel, ira o estranho obstaculo parecer. Ja as
moscas imbecis, desatentas da logica... rodopiam descontroladamente de um lado para o
outro, e encontram a grande fortuna que frequentemente espera na simplicidade...
necessariamente acabam por descobrir a amiga abertura que lhes devolve a liberdade.
(Gordon Siu, in Peters and Waterman, 1982:108)

Nos temos demasiadas abelhas fazendo estratégia ou poucas moscas?

H4 quem sugira que as novas estratégias significativas raramente sao
originadas de um planeamento formalizado, mas sim de pequenas alteracdes
realizadas por diferentes pessoas de diferentes grupos que por vezes nem pensam nas
consequéncias estratégicas que essas decisdes poderdo ter para a organizagao.
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EMERGENCIA DE UM MODELO DE APRENDIZAGEM

De seguida sera tracada a evolucdo, através de varias fases, da escola de
aprendizagem.

Incrementalismo Desarticulado

Nesta fase pode-se considerar que na “politica de criar”, decisdes sdo feitas a
margem, por um conjunto de actores severamente coordenados por uma autoridade
central, mais para resolver problemas do que criar oportunidades, com pouca atengao
para objectivos principais ou mesmo conexdes entre decisoes diferentes. Estes
diferentes actores encarregam-se de um processo informal de “ajustamento mutuo”.

Esta politica ¢ tipicamente um processo que nunca acaba, constituido por
sucessivos passos no qual pequenos pedacos mordidos continuamente sdo substitutos
de um grande pedago. Quem ird reparar incrementalmente estes pequenos pedagos €
alguém sensato e desembaracado.

Visto esta teoria de Lindblom ser tdo pequena, algumas perguntas como:
Podera este incrementalismo ser chamado estratégico? Vira algo por fora de tal
processo que podera justamente se chamar de estratégia? Estava ali alguma direc¢ao
deliberada ou mesmo uma convergéncia emergente que definia posigdes comuns ou
perspectivas colectivas? tém resposta negativa ou ficam por responder. Mesmo assim
foi aberto um caminho para uma nova escola de pensamento na formagao estratégica.

Incrementalismo Logico

Esta fase, que apareceu uns anos depois, foi criada por Quinn. Afirma que tal
como na fase anterior o processo de criar ¢ de natureza incremental mas ndo concorda
com a incoeréncia descrita. Sendo assim, existem um conjunto de actores centrais
colocados juntos que direcionam o processo para uma estratégia final. Enquanto o
planeamento ndo descreve como os actores formulam a sua estratégia,
incrementalismo sim. De forma logica as pecas vao sendo ligadas umas as outras —
incrementalismo logico. Gestdo estratégica consiste em desenvolver ou manter nas
cabecas dos executivos um modelo consistente misturado com decisdes feitas em
certos subsistemas da organizacdo. Incrementalismo pode ser visto de duas maneiras
que mantém a separacao :

« Processo para desenvolver a visdo estratégica — vai aprendendo
incrementalmente;
« Processo que da vida a visdo que ja se encontra na mente estratégica —
estratégia tacticamente manuseada com um habito incremental.
Para se tentar juntar estes dois processos € necessario que estratégias promovam
visOes estratégicas, sendo elas proprias alteradas e aperfeicoadas. As relagdes entre
formulacao e implementacao devem ser definidas, embora se saiba que por um lado as
duas sdo cuidadosamente entrelagadas mas por outro ¢ importante a implementacao de
uma estratégia bem formulada.

TEORIA EVOLUTIVA: esta teoria, tal como descrito anteriormente, descreve
subsistemas similares, mas véem alteragdes como derivados da sua interacgdo em vez
de ordens comandadas. Ou seja, mudangas emergem desde a interaccdo cumulativa
entre basicos sistemas de accdo - “rotinas”. Rotinas sd3o modelos repetitivos de
actividade que sustenta e controla a funcionalidade plana de organizagdo. Eles cobrem
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areas tais como contratos, aquecimentos, promog¢des e or¢amentos. As organizacdes
sao compostas de hierarquias de rotinas, alargamentos desde o mais basico do piso da
fabrica até ao que ¢ usado pelos gestores para controlar outras actividades. Rotinas
transmitem estabilidade para a organizagao.

Numa tor¢do ingénua, contudo, teoristas evoluciondrios argumentam que
rotinas sdo também responsaveis por criar alteragdes, contudo inadvertidamente. A
interac¢do entre rotinas estabelecidas e novas situacdes ¢ uma importante origem de
aprendizagem. Como as rotinas estdo alteradas para negociar com novas situagoes,
grandes alteracdes aparecem. Isto acontece porque as rotinas estdo interligadas, para
que uma alteracdo num conjunto ira colidir com outros, causando efeito cascata.
Gestao pode influenciar o processo tirando rotinas inefectivas do processo faseado,
transferindo as mais efectivas de uma parte da organizagdo para outra e inserindo
novas rotinas na organizag¢do, quer por imitacdo — emprestando o que aparenta a
melhor pratica de outras organizagdes ou por experimentacao — vendo como inovagao
numa pequena escala ird afectar o resto da organizagao.

Esta teoria paralela a regra de subsistema, d4 mais énfase ao processo de
estratégia.

Aventura Estratégica

Nesta fase, outras partes comegam a ser ouvidas. Sendo assim, existe a
necessidade de descrever como ideias para mudanca estratégica alteram o surgimento
inicial. Aos trabalhadores da organizacdo ¢ dada a liberdade de persuadir ideias
prometedoras e de desenvolver novos produtos.

Tudo o que tem a ver com isto depende na iniciativa e necessidades de pessoas
que actua intensamente dentro da hierarquia colectiva, como empresarios internos.
Como no caso de empresarios externos que operam no mercado, este tipo de pessoas
devem competir por recursos com outros que estdo ocupados a promover os seus
proprios riscos. A organizacdo tem de persuadir os seus proprios gestores seniores,
ndo pondo de fora riscos capitalistas. Embora estes gestores seniores usem uma
variedade de sistemas administrativos formais para avaliarem riscos internos (tais
como procedimentos de or¢amentar capitais), muitos depende no seu julgamento,
baseado na experiéncia do passado. Noutras palavras, a sua propria aprendizagem
pode ser mais importante do que qualquer analise formal.

A iniciativa estratégica, também se desenvolve, algo profundamente na
hierarquia e ¢ depois defendida ou da-se-lhe um impulso por gestores de nivel médio
que procuram autorizagdo de executivos seniores. O modelo Bower-Burgelman —
modelo de Processo de Estratégia de Fazer envolve multiplas, simultaneas,
entrelacadas e sequenciais actividades de gestdo sob trés niveis e envolvendo quatro
sub-processos: dois entrelagados processos fundidos de ‘defini¢ioQOe ‘impulsoOe duas
coberturas de processos colectivos de ‘determinacio de contexto estruturalO e
‘determinacio de contexto estratégicoOcomo mostrado na FIGURA 1 e na descri¢io
que se segue.

Defini¢do ¢ um processo cognitivo no qual forcas tecnologicas e de mercado,
inicialmente mal definidas, sdo comunicadas a organizacdo e iniciativas
estratégicas sdao desenvolvidas primariamente pelos gestores da linha da frente
que usualmente tém conhecimentos especificos em tecnologia e estdo perto do
mercado...
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FIGURA 1
Modelo de Processo de Burgelman de Risco Interno Colectivo

Impulso ¢ um grande processo socio-politico pelas quais estas iniciativas
estratégias sdo continuamente defendidas pelos gestores da linha da frente e sdo
adoptadas e quebradas pelos gestores médios que, fazendo-o, colocam as suas
reputagdes em bom julgamento e a carreira organizacional em aposta. A regra
dos gestores de topo estd limitada ao que eles ndo necessariamente tém o
conhecimento ou informag¢do apropriados para evoluir em aspectos técnicos €
econdmicos das iniciativas estratégicas...

Por esse motivo, iniciativas estratégicas “emergem” primeiramente desde
actividades de gestdo de gestores da linha da frente e médios... Apesar disso,
gestores de topo podem exercitar influéncias criticas nestas actividades
configurando o contexto estrutural (i.e., varios mecanismos organizacionais e
administrativos tais como arquitectura organizacional, informacdo e sistemas de
medida e sistemas de recompensa e castigo) para reflectir os objectivos
colectivos, e assim manipular o contexto no qual decisdes e acgdes por gestores
de nivel baixo sdo tomadas... O desenvolvimento dessas iniciativas estratégicas
irdo lidar com o refinamento ou mudanga do conceito de estratégia colectiva,
assim determinando o contexto estratégico através do tempo. A determinacio
do contexto estratégico ¢ concebido primariamente como um processo politico...
para convencer os gestores de topo que o conceito corrente de estratégia
colectiva necessita de ser alterada...

Daqui podemos tirar que seria dificil imaginar muito mais inovagao real
ocorrendo em grandes negdcios que tinham confiado naquelas mudangas serem
previstas e predeterminadas pelos planos prescientes feitos pelos gestores de topo.
Sucesso ou falha de um risco depende das capacidades conceptuais e politicas dos
gestores de nivel médio. Por exemplo, “para demonstrar que qual convencional
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sabedoria colectiva tinha classificado como sendo impossivel, de facto, era
possivel,” assim como “vencer dificuldades em aquisi¢do de investigacao”,
actuando como “varredor de ruas” para encontrar “escondidos ou esquecidos
recursos” se forem necessarios.

Esta nocao de “risco” parece servir de modelo na escola de aprendizagem,
com consideragdo para ambos os processos de aprendizagem e a regra de multiplos
actores nela. Isto € claramente dito na seguinte passagem de Burgelman nas
implicacdes de “risco colectivo interno” para praticas de gestao:

Primeiro, esta vista de estratégia de fazer... arrasta a atencdo dos gestores de
topo para a regra de empresarios internos na aprendizagem organizacional. Eles
sdo a forca condutora em aprender e perceber novas oportunidades baseadas em
novas capacidades que nao sao como eram reconhecidas como distintas para a
firma... Segundo... gestores de topo devem estabelecer mecanismos para
capturar e potenciar a aprendizagem que resulta de experiéncias ocupadas por
individuos principiantes de niveis de operagdo e médios na organizacdo...
Acedendo, decompondo e recompensando os sucessos dos empresarios €
falhangos podem assim ser criticados para a sustentagdo da estratégia de fazer
como um processo de aprendizagem social. (83, 84)

No entanto, ainda ndo se estava num modelo completo de aprendizagem de
formagdo estratégica. Todo o conceito que risco desenvolvido nesta fase parece
depender de dois outros conceitos desenvolvidos no espirito da escola de
aprendizagem. Um ¢ a estratégia emergente ¢ o outro ¢ o senso retrospectivo de
fazer.

Estratégia Emergente

Nesta fase, estratégia deliberada ¢ distinta da estratégia emergente.
Enquanto estratégia deliberada foca-se no controlo — tendo a certeza que intengdes
administrativas sdo realizadas na accdo — a estratégia emergente enfatiza
conhecimento — vindo para perceber através da tomada de ac¢des quais daquelas
intencdes deverdo estar em primeiro lugar. Nestas ultimas trés perspectivas de
escola de gestdo estratégica apenas se tem falado em estratégia deliberada onde se
enfatiza controlo e se exclui aprendizagem.

Estratégia emergente abre a porta a aprendizagem estratégica. Visto de um
ponto metaférico, cada mordida que a organizacdo d4a (cada conhecimento
sustentado recebido) poderd influenciar a proxima, levando eventualmente para um
bem definido conjunto de receitas (levando a organizagdo a convergir para um
modelo que advém da sua estratégia), acabando tudo numa grande e fantastica
festa.

De seguida ¢ mostrada uma tabela de estratégias deliberadas e emergentes:

TIPO DE
ESTRATEGIA | CARACTERISTICAS PRINCIPAIS
Planeada Estratégias originadas em planos formais: intencdo precisa existe,

formulada e articulada pelos chefes centrais, garantida por controlos
formais para assegurar livres surpresas de implementacdo no inicio,
controlaveis ou ambientes preditiveis; estratégias mais deliberadas

Empresarial Estratégias originadas na visdo central: existem intengdes como Vvisdo
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pessoal de um lider e assim sdo adaptadas a novas oportunidades;
organizacdo debaixo de controlo pessoal de lideranca e localizadas em
nichos de ambiente protegidos; estratégias largamente deliberadas mas
podem emergir em detalhe ¢ mesmo orientagdo

Ideoldgica

Estratégias originadas em crengas partilhadas: inten¢des existem como uma
visdo colectiva de todos os actores, em forma inspiracional e relativamente
imutavel, controladas normalmente através de doutrinas e/ou socializacao;
organizacdes frequentemente proactivas em ambientes cara a cara; estratégia
menos deliberada

Protecciao

Estratégias originadas em constrangimentos: lideranca, em controlo parcial
das ac¢Oes organizacionais, definem os limites estratégicos ou alvos dentro
que outros actores respondem as suas proprias experi€éncias ou preferéncias;
perspectiva ¢ deliberada, posigdes, etc. podem ser emergentes; estratégia
pode também ser descrita como deliberadamente emergente

Processo

Estratégias originadas no processo: os processos de lideranga nos aspectos de
controlo da estratégia (contratos, estrutura, etc.), deixando aspectos de
conteudo para outros actores; estratégias em parte deliberadas, parte
emergentes (e, novamente, emergentemente deliberadas)

Desligadas

Estratégias originadas em enclaves e riscos: actor(es) folgadamente unidos ao
resto dos procedimentos modelo da organizagdo em acg¢des proprias em falta
de ou em directa contradi¢@o para, inten¢des centrais ou comuns; estratégias
organizacionalmente emergentes exista ou ndo deliberagdo para actores

Consenso

Estratégias originadas em consenso: através de ajustamentos mutuos, actores
convergem para modelos que vém penetrar na auséncia de intencdes centrais
ou comuns; estratégias raramente emergentes

Imposta

Estratégias originadas no meio: o meio dita 0 modelo em acg¢des ou através
de imposicdo directa ou através de preempcdo implicita ou limitando as
escolhas organizacionais; estratégias mais emergentes, embora possam ser
interiorizadas pelas organizacdes e feitas deliberadamente

TABELA 1 - TABELA DE ESTRATEGIA DELIBERADA E EMERGENTE

Sendo assim, o processo colectivo de emergéncia podera ser:

« bastante simples: por exemplo, os vendedores de uma firma podem
encontrar-se a si proprios favorecendo um tipo de clientes em vez de outro
(talvez porque desde o passado que ¢ mais facil de lhe vender). Assim o
mercado da firma simplesmente muda através da falta de intengdo da

gestao;

« bastante complexo: Considere o processo de risco que acabamos de
descrever, com iniciativas na linha de fogo, campedes em gestdo mediana
que lhes d4 impulso e gestores seniores que procuram criar um contexto
para tudo isto.

Entdo sobrepor-se nesta nocao de convergéncia, onde de certo modo as
consequéncias destas iniciativas conduzem a certos tipos de integracdo ou
exemplo. Isso podera acontecer em todos os tipos de caminhos, como interac¢ao de
pessoas, conflitos e mutuos arranjos, aprender a partir de cada um e eventualmente
desenvolver consenso. De seguida descreve-se como estratégia emerge numa
organiza¢do profissional, tal como numa universidade ou hospital, talvez como
num cargo de contabilista ou firma de consultoria.
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ESTRATEGIA DE APRENDIZAGEM NA ORGANIZACAO PROFISSIONAL

Aqui pretendemos essencialmente focar em como decisdes e acgdes nas organizagdes
ordenam-se a si proprias para modelos com o passar do tempo. De seguida examinamos as
decisdes controladas por individuos profissionais, por gestores centrais e pela colectividade.
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FIGURA 2

Decisoes Feitas por Julgamento Profissional

Organizagdes profissionais sdo distintas pelo facto de que a determinagdo da missdo
basica — os servicos especificos a serem oferecidos e a quem — € numa boa parte deixado ao
julgamento de profissionais como individuos. Na universidade, por exemplo, cada professor
tem a tarefa de controlar acima do que ¢ ensinado e assim como o que € investigado ¢ como.
Assim a estratégia de produto-mercado de uma universidade deve ser vista como a
composi¢do de ensinamento individual e os postos de investigacdo de todos os seus
professores. Existe, contudo, um subtil mas ndo insignificante constrangimento neste poder.
Aos profissionais ¢ deixado o dever de decidir por eles apenas porque anos de treino t€ém
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assegurado que ele irdo decidir por caminhos geralmente aceitaveis nas suas profissoes.
Puxados ao limite, entdo, a liberdade dos individuos torna-se em controlo profissional.

Decisdes Feitas por Ordem Administrativa

A autonomia profissional rapidamente limita a capacidade de gestores centrais para
gerir os profissionais nos caminhos da hierarquia convencional. Mas certos tipos de
actividade caem no dominio do que pode ser chamado por ordem administrativa. Eles
incluem algumas decisdes financeiras, por exemplo para comprar e vender vantagens assim
como controlar muitos trabalhadores ndo profissionais. Gestores centrais também podem usar
uma regra de relevo para determinar o procedimento pelo que o processo colectivo funciona:
que comité existe, quem esta dominado a eles, e por ai em diante, que pode levar a influéncias
consideraveis. Além do mais, em tempo de crise, gestores podem adquirir mais poderes
extensivos como os profissionais submetem-se a lideranga que deve actuar decisivamente.

Decisdes Feitas por Escolha Colectiva

Muitas decisdes sdo manipuladas em processos interactivos que combinam
profissionais com gestores de uma variedade de niveis e unidades. Incluidas sdo decisdes
relacionadas a criagdo e descontinuacao de actividades e unidades de diferentes tipos. Outras
decisdes importantes aqui incluem a contratacdo ¢ promocdo dos profissionais. Altera¢des
propostas em actividades podem requerer um campedo profissional ou administrativo, mas a
planificagdo e final aprovacdo deles também acabam com tarefas violentas e camadas de
comités regulares, compostos por profissionais e gestores e algumas vezes estranhos. A figura
vista atras mostra quatro modelos pelos quais tais processos colectivos operam: um modelo
colegial baseado em interesses comuns; um modelo politico baseado em interesses proprios;
um modelo de caixote de lixo baseado num tipo de desinteresse (caracterizado por “colec¢des
de escolhas procurando por problemas, solucdes e sensagdes procurando situagdes de decisdo
em que elas podem ser ganhas, solu¢des procurando por acontecimentos para os quais elas
podem ser uma resposta e feitores de decisdes procurando trabalho”’[Cohen, March, e Olsen,
1972:1]); e um modelo analitico, baseado em interesses proprios, porque os campedes usam a
analise para promover os seus candidatos estratégicos ou para bloquear os dos outros.

Estratégias na Organizacao Profissional

Enquanto podera parecer dificil para criar estratégias, devido a fragmentagdo, a
politica, e o lixo podem ser fendomenos, de facto a organizacdo profissional ¢ inundada de
estratégias (significando modelos nestas acgdes). Depois de tudo, todos os profissionais
levam a cabo muitas actividades standarizadas. Isso significa a presenga de estratégias
producto-mercado abundantes — algumas vezes uma ou mais para cada e todos profissionais!
Decisdes feitas pela ordem profissional pode obviamente lidar com estratégias, mas mesmo
os processos colectivos podem lidar com modelos persistentes. O que é colegialidade afinal,
mas procedimento cooperativo. E pense apenas nas for¢as de habito e tradi¢do em
organizagdes profissionais.

Acima de tudo, as estratégias das organizagdes profissionais tende a exibir um
notavel grau de escalibilidade. As reorientagdes principais na estratégia — “revolucdes
estratégicas” — sdo desencorajadas pela fragmentacdo da actividade e o poder de profissionais
individuais assim como das suas associagdes exteriores. Mas a um nivel restrito, mudanca ¢
ubiquo. Programas individuais estdo continuamente a ser alterados, procedimentos
redesenhados e troca de clientela. Assim, paradoxalmente, a cima de tudo a organizagdo
profissional ¢ ainda extremamente estdvel nas suas operacdes praticas num estado de
altera¢do perpetual. Insignificantemente exagerada, a organizagdo nunca muda enquanto as
suas operagdes nunca param de mudar.
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Na estratégia de fazer aparece um tipo de modelo a que chamei de “raiz de
erva”, onde as estratégias crescem inicialmente como ervas daninhas num jardim,
tomando raiz em todos os tipos de lugares estranhos. Algumas multiplicam-se, para
se tornarem largamente organizacionais, algumas vezes sem mesmo serem
reconhecidas como tal, deixam-se sozinhas ser conscientemente geridas para fazer tal.
Para lhe fazer frente existe o modelo a que chamei de “estufa”, reproduzido pelo
design, planeamento e posicionamento escolar. Estes dois modelos competem cada
um para mostrar que eles sdo extremos, que estratégia real recai algures entre os dois
modelos. Nos particularmente desejamos por énfase no sentido de que o modelo raiz
de erva ¢ obviamente exagerado, o modelo estufa, apesar de ser muito mais
amplamente aceitado, ndo ¢ mais exagerado. Apenas por justaposi¢do cada um contra
o outro pode ser feito claramente que todos os procedimentos estratégicos reais tém
de combinar controlo deliberado com aprendizagem emergente.

Tem-se associado estratégia emergente com aprendizagem. Mas isso ndo ¢
completamente justo. De seguida tentamos assim combinar reflexdo com resultado na
aprendizagem estratégica.

Sentido Retrospectivo de Fazer

Nesta fase argumenta-se que gestdo ¢ inextricdvelmente limitada com o
processo de senso de imposi¢do na experiéncia passada, noutras palavras, tentamos
coisas, vemos as consequéncias, depois explicamo-as e continuamos para a frente.
Isto vem quebrar a tradicdo que afirma que formulagdo deve ser seguida da
implementag¢do (pensar acaba € comeca a acgao).

Nao existe a seguinte sequéncia:

1. Analise;

2. Integragao;
pois o mundo nao algo estavel que depois de ser analisado ¢ colocado e integrado
numa figura final. A realidade deste mundo emerge de uma interpretacdo constante e
desenvolvimento das nossas experiéncias passadas. NOs necessitamos ordem, mas isso
faz com que as anomalias subam, e estas por sua vez fazem com que nds voltemos a
arranjar novas ordens.

Usa-se 0 modelo ecoldgico de variacdo, seleccdo e retengdo, decreve-se uma
forma de comportamento de aprendizagem da seguinte forma:

1. faca algo;
2. encontre e seleccione o que trabalha, ou seja, tenha consciéncia
daquelas ac¢des em retrospectiva;
ou seja, os gestores necessitam um conjunto largo de experiéncias e das competéncias
com que pode lidar, de forma a criar novas e robustas estratégias.

Normalmente acredita-se que a aprendizagem devera parar antes que a fase de
actuagdo comece. Se quer diversificar, analise as suas forcas e fraquezas para que
possa assim estabelecer qual ¢ o mercado a que pertence. Depois va-se a eles. Embora
pareca altamente eficiente, muito frequentemente este modo ndo funciona e aprender
nao ¢ possivel sem actuar. As organizacdes necessitam de descobrir as suas forgas e
fraquezas.

Desta maneira a firma tende a diversificar sendo possivel entrar numa
variedade de diferentes mercados para encontrar 14 o que ela pode fazer de melhor
(aprender acerca das suas forcas e fraquezas). Ela continua apenas naquilo que tem
trabalhado. Gradualmente, através de pesquisa para fazer juizo de tudo isto, ela
converge numa estratégia diversificada ajustada a ela propria.
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SENTIDO EMERGENTE DE FAZER. Combinando estas nogdes de emergéncia e
sentido de fazer, levantam-se todos os tipos de possibilidades fascinantes. Por
exemplo, organizagdes devem aprender reconhecendo modelos no seu proprio
comportamento, assim convertendo estratégias emergentes do passado em estratégias
deliberadas para o seu futuro. Deste modo comportamentos de planeamento que
parecem ser os mais contrarios podem, perante certas circunstancias, informa-los,
providenciando novas estratégias criativas para o programa. Ou entdo aprendizagem
pode tomar lugar numa tolerante visdo — a estratégia “guarda-chuva” descrita na
TABELA 1, que ¢ ponderada cuidadosamente na sua perspectiva protectora ainda
emergente na sua especifica posi¢do. As pessoas adaptam-se debaixo do ‘“guarda-
chuva”. Similarmente, uma organiza¢do pode usar um processo estratégico, onde o
comando central gere o processo (por exemplo, encorajando a aventura e iniciativa
estratégicas) enquanto deixa o conteudo (o que € que esta estratégia vird a ser) para
outros.

A accdo reciproca entre pensamento € ac¢ao também lida com todos os tipos
de questdes interessantes. Por exemplo, como ¢ que intengdes estratégicas difusam
através de uma organizacdo, ndo apenas na sua hierarquia, mas acima disso, € ao
longo de diferentes actividades? E quanto aquele que ¢ maravilhoso conceito alusivo
de “recordacdo organizacional”? O que acontece quando muitas pessoas num sistema
actuam com uma recordacdo, para falarem? De onde ¢ que esta “cognigdo colectiva”
vem? Interessantemente, a escola cultural deverd fornecer melhores indicagdes aqui
do que a escola cognitiva.

Esta discussdo sugere que um modelo de aprendizagem de formagao
estratégica estd agora ele proprio a emergir, fora do canto inferior direito da matriz
mostrada na FIGURA 2, que direcciona diferentes processos contra as nossas principais
definig¢des de estratégia.

estratégia como
conjunto de posicdes  perspectiva unificada

1 .
plano Planeamento Visionamento
debatido
Estratégia como
1 . .
modelo Risco Aprendizagem
emergente

FIGURA 2 —Processos de Estratégia por Estratégia
Aprender através de Erro(s) em Honda

Para concluirmos esta discussdo faz-se a justaposicdo do posicionamento,
escolas de aprendizagem e servidores. Para isso analisamos as consideracdes de
Richard Pascale de como a Honda entrou para o mercado americano de motas
comparando-as com as pretensoes do Grupo de Consultoria de Boston.
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AS CONSIDERACOES BCG. Alguns anos atras, o Governo Britanico alugou o Grupo de
Consultoria de Boston (BCG) para ajudar a explicar como foi que as firmas
Japonesas, especialmente a Honda, tdo dramaticamente levou a cabo os mercados
equivalentes de U.K. para as motas nos Estados Unidos. (Em 1959, os Britanicos
tinham 49% do mercado importante; em 1996, s6 a Honda tinha capturado 63% da
quota do mercado inteiro). O relatorio do BCG foi entregue em 1975 e foi novidade
BCG, o classico posicionamento racional — tanto que o relatdrio tornou-se a base para
bem-conhecer casos de estudo escritos em Harvard e noutros lugares e usado na
maioria dos negocios das escolas americanas para ensinar aos estudantes exemplares
atitudes estratégicas. O relatorio foi acerca de curvas de experiéncia e quotas do
grande mercado e cuidadosamente reflectindo as estratégias deliberadas,
especialmente como uma firma que se dedica ao baixo custo, usando a escala da sua
base doméstica de producado, atacou o mercado Americano for¢cando a entrada através
de um novo segmento — a venda de pequenas motas (motociclos) a consumidores da
classe média. A citagao da BCG relatava:

A indutstria Japonesa de motas, em particular a Honda, no mercado lider,
apresenta uma figura [consistente]. A filosofia basica das fabricas dos Japoneses
¢ tal que grandes volumes por modelo fornecem o potencial para alta
produtividade como o resultado de usar capital intensivo e grandes técnicas
automaticas. As suas estratégias de marketing estdo, assim, directamente perto
de desenvolver este grandes volumes de modelos, por este motivo atengdo
cuidadosa que nds temos observado-os dando para crescer e partilhar o
mercado.

AS CONSIDERACOES DOS GESTORES DA HONDA. Surpreendido com tudo isto, Richard
Pascale e Antonio Athos voaram para o Japao e intervistaram os gestores que tinham
feito tudo isto na América. Eles contaram uma historia um pouco diferente.

“Na verdade, ndo tinhamos nenhuma outra estratégia do que a ideia de ver se
no6s podemos vender algo nos Estados Unidos.” Honda tinha que obter uma atribuigao
monetaria do Ministro Japonés das Finangas, parte de um famoso governo para
suportar a competitividade da sua indastria no estrangeiro. “Eles foram
extraordinariamente cépticos”, disseram os gestores; eles finalmente garantiram a
Honda o direito de investir $250,000 nos Estados Unidos, mas apenas $110,000 em
dinheiro!

“Mr. Honda foi especialmente confiante nas maquinas de 250cc e 305cc”, os

gestores continuaram com o seu lider. “A forma dos guiadores nestas grandes
maquinas pareciam como a sobrancelha de Buddha, que ele sentiu ser um forte ponto
de venda”. (Suportando a ideia que motas na América na altura eram conduzidas por
tipos vestidos de casacos de cor preta. Nao existia mercado para eles como transportes
regulares.)
Os gestores abriram um reles apartamento em Los Angeles; dois deles dormiam no
chdo. No seu armazém numa sec¢do baixa da cidade, eles proprios varreram os
andares e empilharam as motas a mao, para poupar dinheiro. A sua chegada a
América coincidiu com o encerramento da época de motociclismo de 1959.

O préximo ano, algumas das poucas das grandes motas comecgaram a vender-se.
Depois, como eles o puseram, “um desastre atingiu”. Porque os motociclos sdo
conduzidos cada vez mais e mais rapido nos Estados Unidos, a Honda comegou a
quebrar. “mas ao mesmo tempo”, eles diziam, “eventos tinham tomado uma volta
surpreendente”:
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Em toda a parte os nossos primeiros meses, seguindo Mr. Honda e os nossos
proprios instintos, nos ndo tinhamos tentado mover os 50cc. Enquanto eles eram
um verdadeiro sucesso no Japdo (e o fabrico ndo conseguia manter as
necessidades dali), eles pareceram completamente inconvenientes para o
mercado dos U.S. onde tudo era grande e mais luxuoso. Como um argumento
decisivo, nos tinhamos as nossas visdes do mercado importante — e os Europeus,
como os fabricantes Americanos, realgaram as grandes maquinas.

Nos usamos as nossas 50 da Honda para conduzir a volta de Los Angeles
em recados. Eles atrairam muita atengdo. Um dia tivemos uma chamada de um
comprador Sears. Enquanto persistia na nossa refutagdo de vender através de um
intermediario, tomamos nota do interesse do Sear. Mas continuavamos a hesitar
em colocar as motas de 50cc fora do medo que elas podiam agravar a nossa
imagem num pesado mercado. Mas depois as motas grandes comecaram a
quebrar, ndo tinhamos escolha. Deixamos as 50cc moverem-se.

O resto ¢ historia. Vendas cresceram dramaticamente. Americanos da classe
média comegaram a conduzir em Hondas, primeiro as Supercubs, mais tarde as
grandes motas. Concebido por um UCLA graduado para um projecto de aula, foi
mostrado aos gestores da Honda. Mas continuando a tentar hesitar o mercado e ndo
contrariando os tipos de casaco preto, eles foram divididos. Eventualmente o director
de vendas falou com os seus colegas seniores para o aceitarem.

CALCULOS DISPUTADOS. Depois de Mintzberg (1990) usar esta historia num artigo no
Strategic Management Journal para criticar a escola de design e fazer alguns pontos
acerca da estratégia de aprendizagem, Michael Goold, que tem publicado
extensivamente de uma perspectiva de planeamento e posicionamento, publicou uma
resposta. Goold identificou-se como o co-autor do relatério BCG e comentou o
seguinte:

O relatério ndo reside em como a estratégia da Honda foi envolvida e na
aprendizagem que tomou lugar. Contudo, o relatério foi autorizado para uma
industria em crise, com o objectivo de identificar alternativas comercialmente
viaveis. A perspectiva requerida foi gerida (‘o que devemos fazer agora?(), ndo
histérica (‘como ¢é que esta situagdo surgiu?(). E para a maioria dos executivos
ansiosos com gestdo estratégica o interesse primdrio ird sempre ser ‘o que
devemos fazer agora?0

Dando tal interesse, [uma aproximagdo de aprendizagem ia
presumivelmente recomendar] “tenta algo, vé se funciona e aprende da tua
experiéncia.” Na verdade existem algumas sugestdes que uma deverad
especificamente tentar “provaveis novos competidores”. Para o gestor, tal
concelho ndo iria ajudar, mesmo irritando. “Como € claro, nds devemos
aprender da experiéncia”, ele dizia, “mas ndés nem temos o tempo nem o
dinheiro para experimentar continuamente, sem resultado”. Onde as
necessidades dos gestores ajudaram-nos com o que eles deviam tentar para
funcionar. Isto, sem duvida, ¢ exactamente onde o pensamento de gestdo
estratégica devera esforcar-se para ser eficaz. Neste contexto, a analise da BCG
do sucesso da Honda ¢ muito mais valida... O seu proposito era discernir que
contornos atrds e considerar para o sucesso da Honda, num caminho que ird
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ajudar outros a pensar através do que como estratégias deverdo ser para
trabalhar...

O grafico da FIGURA 3 mostra as importagdes das motas nos U.S. e parte da
Grande Bretanha e dos Japoneses antes e depois da publicacdo de 1975 do relatorio
BCG. As importagdes britanicas aumentaram o peso depois desse ano, enquanto
Japoneses comecaram dramaticamente a subir no proximo, passando o mercado de
um bilido de doélares no mesmo ano que os Britanicos importam ciaram perto de um
milhdo de dolares! O relatorio BCG, assim, dificilmente fica como um modelo de
sucesso de interven¢ao de consultoria.
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Na sua resposta a Goold, Mintzberg publicou estas figuras e adicionou os

seguintes comentarios:
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Para demonstrar que ser gestor significa a necessidade de ignorar a historia ¢é
exactamente o problema. O relatério BCG errou nas suas inferéncias acerca de
como Honda desenvolveu a sua estratégia e entdo enganou qualquer gestor que
o tenha lido. Ler esse relatério e a implicagdo ¢ que devera ver a si proprio no
seu escritdrio e fazer analises competitivas inteligentes. Honda nunca ira ter
produzido a sua estratégia por esse caminho. Ler, ao invés, consideragdes de
Pascale da historia dos executivos da Honda e ir4 adquirir a impressdo que deve
vender os seus Rolls Royce, comprar um par de calgas e comegar a guiar motas
em torno de Des Moines, lowa. Existe uma diferenca critica entre fazer
“experiéncias ao calhas” e expor-se a si mesmo as mudangas para ser
surpreendido pelos mercados e para aprender.

Lendo os consideracdes de Pascale, tem de perguntar: O que fez os
Japoneses tdo espertos? Isto ¢ uma histdria de sucesso, ndo falhanco, contudo
eles parecem fazer tudo mal. Verdade que foram persistentes, os seus gestores
eram leais para a sua companhia e a eles foram admitidos a responsabilidade de
fazer as importantes decisdes no local. Mas quando ¢ que isso chega a
pensamento estratégico, eles dificilmente parecem ser génios. Na verdade, a
histéria viola tudo em que acreditamos acerca de efectiva gestdo estratégica (e
muito que BCG imputou aqueles Japoneses inteligentes). Apenas considere o
tom passivo dos comentarios dos gestores Japoneses (“eventos tomaram uma
volta surpreendente”, “ndo tivemos escolha” e por ai) comparados com o
vocabulario proactivo do relatorio do BCG.

Se esta historia ¢ alguma indicagdo, entdo a vantagem dos Japoneses mente
ndo na sua total inteligéncia mas na sua estupidez. Enquanto corremos em torno
de ser “racional”, ele usaram o seu senso comum. As pessoas da Honda
evitaram ser demasiado racionais. Ao invés de acreditarem que podiam
trabalhar e resolver tudo em Tokyo, eles foram para a América e prepararam-se
para aprender. De certeza que eles usaram a sua experiéncia e sua posicao as
suas custas baseadas nos volumes de produgdo do Japao. Mas apenas depois de
eles aprenderem o que eles tém de fazer. O erro crucial das pessoas do BCG foi
em saltarem que criticamente ¢ necessario o periodo de aprendizagem...

[Em contraste] gestores que ‘“ndo tém tempo nem dinheiro para
experimentar” estdo destinados a ir pela rota da industria Britdnica de
motociclos. Como ¢ que no mundo pode alguém identificar aqueles “continuos,
inateis ndo iniciantes” em produgdo? Para assumir isso como uma habilidade ¢
simplesmente arrogancia e ira, de facto, ter eliminado alguns, se nao todos, os
realmente inovativos produtos que temos vindo a conhecer. (Procter e Gamble
aparentemente nunca sonharam que pessoas iriam usar Pampers sendo para
viajar; Sr. Thomas Watson aparentemente afirmou em 1948: “Eu penso que
existe um mercado mundial para cerca de cinco computadores.”) Andlises nao
véem a frente de todo; principalmente olha atrds (mas ndo muito atras). E
depois, muitas vezes, extrapola a identificavel tendéncia do passado no futuro.
Isto ¢ como grandes inovagdes acabam como “ndo iniciantes” para o tempo.

Premissas da Escola de Aprendizagem

Podemos agora concluir esta discussdo inferindo as premissas da colec¢ao
envolvente de escritas chamando de escola de aprendizagem.

Gestdo de Empresas - 2002/2003 -15-



A Formacgao Estratégica da Escola de Aprendizagem como um Processo Emergente

1. A complexa e imprevisivel natureza do ambiente da organizagdo, ¢
frequentemente conjugado com a difusdo de bases de conhecimento necessario para a
estratégia, exclui controlo deliberado; estratégia de fazer deve depois de tudo toma a
forma de um processo de aprendizagem durante um periodo, no qual, no limite,
formulagdo e implementagdo torna-se indistinguivel.

2. Enquanto o lider deverd aprender também e por vezes ser o principal aluno,
mais geralmente € o sistema colectivo que aprende: existe muitas poténcias estratégias
na maioria das organizagoes.

3. Estes procedimentos de aprendizagem em moda emergente, através de
comportamentos que estimulam pensamento retrospectivo, deste modo que a direccao
pode ser feita de accdo. Iniciativas estratégicas sdo tomadas por qualquer pessoas que
tem a capacidade e os recursos para ser capaz de aprender. Isto significa que
estratégias podem surgir em todos os tipos de lugares estranhos e caminhos
invulgares. Algumas iniciativas sdo deixadas para desenvolver por eles proprios ou
para hesitar, enquanto outros sdo adquiridos por campedes de gestdo que os
promovem em volta da organizacdo e/ou para os gestores seniores, dando-lhes
impulso. Quer de uma maneira, quer doutra, as iniciativas de sucesso criam correntes
de experiéncia que podem convergir em modelos que se tornam estratégias
emergentes. Também reconhecidos, estes podem ser feitos formalmente deliberados.

4. A regra de chefia assim ndo se torna estratégias deliberadamente
preconcebidas, mas gerir o processo de estratégia de aprendizagem, pelo qual novas
estratégias podem emergir. Ultimamente, entdo, gestdo estratégica envolve habilidade
as relagdes subtis entre pensamento e ac¢do, controlo e aprendizagem, estabilidade e
mudanca.

5. Por sequéncia, estratégias tornam-se visiveis primeiro como modelos fora do
passado, apenas mais tarde, talvez, como planos para o futuro, e ultimamente, como
perspectivas para guiar sobre todos os procedimentos.
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