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Resumo

A complexidade no mundo moderno é crescente e nada indica que diminuira, contudo
ainda existe uma visao reducionista e mecanicista em muitas organizacfes que simplesmente
desconsideram o imprevisto, o instavel, o inventivo tratando-os como anomalias passageiras.
Novos desenvolvimentos na Fisica, Quimica, Biologia e Matematica trouxeram temas, como
causalidade circular, auto-referencia e o papel organizador do acaso, para a Teoria
Organizacional. As estratégias competitivas, que sdo parte da Teoria Organizacional, porém,
tradicionalmente apresentam uma abordagem positivista chamada de planificacdo estratégica.
Em oposicdo a esta conceituacdo, o gerenciamento estratégico proposto por Genelot é
integrativo e postula a organizagdo como um lugar de construgdo de sentido, de finalidade
compartilhada em que cada um pode desenvolver sua autonomia pessoal e contribuir ao
projeto coletivo. Numa investigacdo baseada na coleta de dados bibliogréafica este artigo se
propde pesquisar se 0 modelo de estratégia competitiva de Miles & Snow, um dos mais
empregados pela Academia, € suficientemente abrangente bem como confirmando essa
afirmacdo de que € possivel o entendimento complexo da realidade conforme sugere Genelot
e sua obra.
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Introducéo

A aceleracdo das mudancas que afeta a vida das organizacfes tem necessitado um
enfoque mais abrangente para o seu enfrentamento. A transdisciplinaridade pela qual avanco
em outros campos é aproveitado para obter-se uma nova visdo dos fendmenos possibilita
aumentar o espectro da visdo dessa nova realidade. Os recentes desenvolvimentos em Fisica,
Quimica, Biologia e Matematica, com as Teorias do Caos, da Autopoiese, dos Fractais e das
Estruturas Dissipativas, podem langar um novo olhar nas questdes da administragéo.

A Teoria do Caos revela que sistemas complexos, dindmicos, ndo lineares, em
desordem tém, muitas vezes, na sua origem, leis e padrdes simples. Entretanto, as
interferéncias e acasos no seu percurso tornam imprevisivel seu comportamento futuro,
gerando desordens aparentes de dificil explicacdo. Ocorréncias imprevistas criam ordens
desconhecidas, ou seja, desordem. Inspirado em seus estudos sobre Meteorologia, Edward
Lorenz (1972) observou que pequenas ocorréncias, principalmente nas condigfes iniciais,
geram grandes e profundas alteracGes nas suas previsdes, é a chamada "sensibilidade as
condigdes iniciais". Como entdo, num mundo em acelerado processo de transformacéo, pode-
se prever, planejar, se pequenas ocorréncias gerardo grandes mudancas? Planejando
principalmente com flexibilidade e prontiddo, que aliadas & informacao, ajudam a enfrentar
essas "mudancas que mudaram”, essas transformacées imprevisiveis. (KON, 1997). Portanto,
pequenas ocorréncias ndo devem ser negligenciadas, pois podem gerar grandes efeitos
(GLEICK, 1990), ou seja “uma batida de asa de borboleta no Brasil pode ativar um tornado
no Texas” (LORENZ, 1972).

Pela Teoria Autopoiesis, de Maturana e Varela (1980), os sistemas vivos sao
organizacionalmente fechados, bem como sistemas autbnomos de interacdo, e que fazem
referéncia somente a eles mesmos. Os principais aspectos dos sistemas sdo: autonomia,
circularidade e auto-referéncia, conferindo a habilidade de se auto criarem ou de se auto-
renovarem (MORGAN, 1996). As organizacGes sdo intergerativas, uma s6 existe a partir da
outra: 0 mesmo ocorre com individuo e sociedade. Observador e observado interagindo, o
modo de olhar mudando o entendimento do que se vé e se faz. Nesse sentido a autonomia
refere-se a uma atitude que consiste em definir um sistema por sua coeréncia interna, isto é,
por seus comportamentos proprios.

A Matematica comparece com 0s Fractais, que sdo estruturas cujos componentes tém
semelhanca com a totalidade da estrutura. Estes componentes, por sua vez, sao formados por
sub componentes também semelhantes ao todo. Uma samambaia ilustra bem como esse
fendmeno ocorre com frequéncia na natureza. As folhas que formam a haste principal tém
semelhanca com a haste. As folhinhas que formam a folha também tém semelhanca com o
todo. Ao ser mal atendido em uma empresa por um funcionario € comum generalizar-se de
que a empresa atende mal. Esse comportamento individual, para o observador, é um reflexo
do comportamento do todo. O foco, no ambito das empresas e nas sociedades em geral, passa
a ser o comportamento do individuo (KON, 1997).

Novos paralelos com o comportamento organizacional sdo possiveis de serem tracados
a partir das idéias de llya Prigogine (Nobel de Quimica-1.977), estabelecidas a partir de suas
experiéncias em Termodinamica. O autor conceitua as Estruturas Dissipativas como sistemas
ndo lineares, afastados do equilibrio, nos quais a instabilidade leva a novas formas de
comportamento e conseqientemente novas ordens e estruturas, diferentes das anteriores.
Prigogine empregou liquidos e gases provocando turbuléncias, criando instabilidade, através
de variacBes de pressdo e temperatura. Percebeu que ap0Os cessar essa acdo, as estruturas
moleculares das novas ordens geradas eram diferentes das anteriores e as vezes mais
complexas. "A instabilidade, a desordem e a imprevisibilidade sdo fatores preponderantes
nessas novas formagdes, as vezes mais complexas na sua organizagdo" (PRIGOGINE;
STENGERS, 1997). Eis porque podemos entender o caos, a turbuléncia, ndo como um fim,



algo negativo, mas sim como principio de novas ordens, as vezes até enriquecedoras,
complexas, e até abrindo novas possibilidades, em novas circunstancias.

A exemplificacdo de sistemas ndo lineares dada por Ferguson (1980), sugere
aplicacdes para o comportamento de um grupo ou mesmo de empresas;

"Se o trafego em uma rodovia for pouco intenso, vocé podera dirigir com poucas mudangas de marcha
em fungdo de outros carros. Vocé esta em um modelo linear. Mas, se o trdfego comecar a aumentar,
vocé nao sO dirige, como estd sendo dirigido pelo sistema. Todos os carros agora interferem
mutuamente. VVocé esta num processo ndo linear" Ferguson (1980 p. 21).

E 6bvio estabelecer o paralelo entre a citacdo e a vida em sociedade.

Os estudos sobre temas como causalidade circular, auto-referencia e os papéis
organizadores do acaso constituem as raizes historicas do que se entende atualmente como o
paradigma da complexidade. A emergéncia do paradigma da complexidade é uma tentativa de
superar 0s impasses conceituais, logicos e epistemoldgicos que disciplinas como biologia,
cibernética, fisico-quimica, teorias da comunicacdo, dentre outras, criaram a partir de seus
proprios desenvolvimentos (SERVA, 1992).

Chanlat (1983) foi um dos primeiros estudiosos a adotar uma perspectiva mais ampla
nos estudos organizacionais, classificando a teoria das organizagfes em dois paradigmas, 0
funcionalista, que trata da integracdo, do consenso, da coordenagdo funcional, ou seja, da
ordem; e o critico, que trata do conflito, da mudanga, isto é da desordem. A ado¢do do
paradigma da complexidade passou alguns anos depois, a ser um imperativo. “As nocdes de
complexidade, de incerteza e de ambiguidade se impdem cada vez mais como parametros
associados a todo fendmeno organizacional” (CHANLAT; SEGUIN-BERNARD, 1987,
p.35).

Um outro autor que tem se dedicado ao tema da complexidade € Dominique Genelot,
presidente do INSEP Consulting, firma de consultoria que se consagra, sobretudo, a mudanca
organizacional. O autor propde em seu livro “Manager dans la Complexité”, reflexdes a
respeito da organizacdo e administracao de situagfes complexas.

Essas reflexfes sdo bem vindas ao mundo empresarial que continua em grande parte a
ser guiado pelo determinismo, adotando um planejamento estratégico que objetiva assegurar a
regularidade pela reducdo dos graus de indeterminacdo na trajetoria das organizacbes. O
conceito de organizacgdo, geralmente, esta correlacionado as idéias de sistema e de ordem. A
organizacdo ¢ um sistema que liga, transforma, mantém ou produz componentes, individuos
ou acontecimentos. Embora ligada a ordem, a organizacdo ndo deve ser confundida com ela:
“a organizacao ndo pode ser reduzida a ordem, embora comporte e produza ordem” (MORIN,
1982, p.73).

A organizacao é decodificada pela estratégia competitiva que adota; ao empregar uma
estratégia de carater empirico-analitico, que privilegia a eficiéncia e a eficacia funcionalista
mostra a obsessdo pela racionalidade instrumental, desvalorizando o pensamento ético e a
acdo afetiva (RAMOS, 1981). Uma estratégia nos moldes positivista tem poucas
possibilidades de captar as mudancas, a desordem, o imprevisto, pois é reducionista e
mecanicista. Qual é o posicionamento da Academia nessa questdo?.0 Encontro Anual dos
Programas de Pos-Graduacdo em Administracdo-ENANPAD- é um férum privilegiado para
conhecer o caminho que esta sendo trilhado.

Levantamento nos 185 artigos de administracdo estratégica apresentados no
ENANPAD, entre 1997 e 2001, mostrou que as obras mais citadas foram as de Miles &Snow,
Porter, Hamel & Prahalad e Mintzberg.



AUTOR NOME EDITORA DATA FREQUENCIA
Miles & Snow Organization Academy of Julho, 1978 16
Strategy, Structure Management
and Process Review
Porter What is Strategy? Harvard Business | Julho,1996 16
Review
Hamel & Prahalad | The Core Harvard Business | Fev.,1990 15

Competences of the Review
Corporation

Mintzberg The Strategy Concept | California Abril, 1997 15
- Five P’s for Management
Strategy Review

Quadro 1- Artigos de administracdo estratégica mais citados nos ENANPAD -
1997/2001.
Fonte: RODRIGUES FILHO, J.- RAE Eletrdnica, v. 3, n. 2, art.21, jul/dez 2004.

Embora fosse Util analisar todos esses autores para conhecer em mais detalhes o
método que usam para descrever a realidade, nesse artigo trabalhar-se-a tdo somente o modelo
de estratégia competitiva de Miles & Snow. O modelo sera estudado a luz do pensamento
complexo de Genelot, para verificar se é capaz de absorver a complexidade do mundo
moderno.

I- O pensamento de Genelot

O livro de Genelot, 2001, aborda inicialmente o conceito da complexidade e
posteriormente aborda as questdes da complexidade na gestdo de pessoas e da dificuldade de
articular ldgicas antagonicas.

O pensamento analitico originario da ciéncia mecanicista do século XVII possibilitou
0 entendimento e manipulacdo de aspectos complicados da realidade como computadores,
robds, engenhos espaciais, centrais nucleares, que tém apesar de serem extremamente
complicados, um comportamento previsivel; todavia tornou 0 homem impotente diante de
fendbmenos como natureza social, economia, organizacdo empresarial, que apresentam
aspectos incertos, instavel e emaranhado, ou seja, complexo.

A complexidade designa o que tem vida, o imprevisivel, o inventivo. Ela ndo pode ser
dominada, s6 pode ser controlada; ela é portadora de todas as mudangas, de todas as
invencOes. Pensamento complexo designa, entdo, 0s novos campos conceituais abertos para a
compreenséo da realidade.

A evolucdo do conhecimento humano torna a realidade cada vez mais complexa, pelo
aparecimento de novas tecnologias, pela globalizacdo e pelo cruzamento das culturas. A
rigueza do ambiente, ou seja, sua “complexificacdo”, torna dificil o dominio das coisas,
sempre escapando algo do controle. A empresa esté totalmente imersa na “complexifica¢do”
por encontrar-se no cruzamento do econdmico, do técnico e do social. A escalada da
complexidade nas empresas traduz-se também por uma crise da organizagdo. As formulas
prontas empregadas com sucesso em algumas empresas nao necessariamente funcionam em
outra, que atua em ambiente diverso. Nossa visdo do mundo foi condicionada por trés séculos
de ciéncia classica, que se atribuiu 0 monopdlio do pensamento e deixou pouco espago para
outras visdes, rejeitando do campo cientifico o impreciso, a incerteza, a auto-organizagdo. A
ciéncia classica tinha rejeitado o acidente, o evento, o0 acaso, o individual. Toda tentativa de
reintegra-los s6 podia aparecer como anticientifico no contexto do antigo paradigma
(MORIN,1990).




A ciéncia tradicional, devida a Galileu e Newton, caracteriza-se por leis universais
para os fendmenos, determinismo posicional dado pela disposicédo inicial e pela velocidade do
conjunto e ainda pela reversibilidade dos fendmenos.

Essas trés caracteristicas foram sucessivamente abaladas pelos desenvolvimentos
cientificos, que se seguiram, como: o Principio da Propagacdo do Calor (Fourier, 1822), o
segundo Principio da Termodindmica (Carnot, 1824), a Teoria Atébmica (Dalton, 1808), a
Teoria da Relatividade (Einstein, 1905), o Teorema de Goedel (1931).

Nos anos 70 Ilya Prigogine (1997) fez uma contribuicdo decisiva pela irreversibilidade
com a nocao da estrutura dissipativa, demonstrando que longe do equilibrio, a dissipacdo de
energia e de matéria torna-se a origem da ordem; novos estados surgem. O estado de um
sistema ndo pode ser deduzido de sua estrutura ou de seu estado inicial. A Unica explicagdo é
entdo sua historia ou sua genética. Transpondo para as organizacOes isto significa que a
historia e a cultura da empresa séo essenciais para entender o0 seu comportamento e para tracar
estratégias. Prigogine extrai ainda outras conclusdes importantes das suas experiéncias na
fisico-quimica, quanto mais rapida é a comunicagdo no sistema, mais seu estado é estavel e
gue o sistema em seu todo se comporta de forma coerente, como se cada molécula estivesse
informada do estado do sistema. Em uma bifurca¢do, um novo estado surge de um acaso e de
uma escolha. Transposto para a teoria das organizacGes abre a possibilidade para o0s
comportamentos individuais “no momento certo”, mostrando também a importancia da
comunicacdo para a estabilidade do sistema.

Todo esse desenvolvimento e as mudangas ocorridas na sociedade requerem uma
renovacdo radical no pensar a empresa e de criar métodos de administracdo coerentes com a
nova situacdo. Esses métodos ndo precisam ser obrigatoriamente complicados, pois
complicacdo é distinto de complexidade.

A complicacdo designa um amontoado de coisas e uma sobreposi¢do de mecanismos
ou de parametros, porém sua estrutura e seus principios podem ser assimilados por método e
conhecimento. A complexidade, entretanto, jamais pode ser prevista em todos seus detalhes e
comportamentos. A diferenca é exemplificada por Atlan (1972) entre um cadaver e um ser
vivo; enquanto o cadaver pode ser dissecado e analisado em todos detalhes, o ser vivo tem
reacdes imprevisiveis fruto de uma porcdo invisivel e desconhecida. Esta caracteristica é
prépria da complexidade que impede o conhecimento por analogias ou cortes transversais.

A inteligibilidade de um sistema complexo € obtida pela inteligibilidade do todo, mas
também a partir do singular, das partes, ou nas palavras de Pascal: “Eu tenho por impossivel
conhecer as partes sem conhecer o todo, ndo mais que conhecer o todo sem conhecer
particularmente as partes”. A complexidade aparece e se desenvolve com a emergéncia de
uma capacidade de autonomia de um sistema. As situacfes complexas caracterizam-se pela
coexisténcia de logicas de natureza diferentes, ligadas de forma complexa (complementar,
concorrente e antagonista), definidas por Morin como principio dialdgico. Nas organizacdes a
I6gica econdmica tem que ser reconciliada com a l6gica social sem que a dualidade se perca
na unidade. Isto ndo deixa de ser um desafio enorme na formulacao da estratégia empresarial.

Resumindo, pode-se elencar os principios diretores de uma organizacdo fundada no
pensamento complexo da seguinte forma:

= A organizacdo ndo € um estado final, mas em um processo de transformacéo
permanente, ou seja, a organizagdo é contingente & evolucdo dos ambientes externos e
internos, assim como das intencGes de seus dirigentes.

= A organizagdo é eco-auto- re- organizada, isto é, € aberta e adaptavel a evolugao
do eco sistema; é auto organizada para cumprir sua missdo; é reorganizada para transformar-
se permanentemente.



= A organizacdo ndo é gerenciada por sua estrutura, mas pelo seu projeto. O
gerenciamento € descentralizado e distribuido entre os diversos atores detentores de
inteligéncia reativa para que seja efetivado o principio dialdgico.

= A organizacgdo considera tanto o todo como o particular. Uma organizacdo € mais
que a soma das suas partes: pessoas, capital e tecnologia. A organizacdo deve considerar uma
dialética entre as partes e entre as partes e o todo, para que seja possivel aproveitar todo o seu
potencial.

= A organizacdo tece em conjunto suas ldgicas distintas. As diferentes ldgicas:
econdmicas, sociais e tecnoldgicas, entre outras tém que serem atadas dialégicamente.

= A organizacao hierarquiza as fungdes, ndo os homens. Para a consecucdo dos
objetivos h& necessidade de uma certa hierarquia que seja coordenadora da variedade e ndo
impositiva pela autoridade e subordinacéo.

= A organizagdo é pilotada por uma ldgica de invengdo e ndo de conformidade. A
organizacdo considera o imprevisto, a incerteza e as bifurcacdes imprevisiveis, adotando um
comportamento reativo e inventivo.

= A organizagdo possui condicbes de auto-organizacdo. A organizacdo €
constituida por pessoas que constroem uma representacdo da realidade a partir de sua propria
visdo. E, portanto necessario uma comunicacéo efetiva da missdo e dos objetivos da empresa
(estabelecidos conjuntamente) para que haja condi¢Ges para uma integracdo das pessoas,
possibilitando agir autonomamente, imbuidos de uma consciéncia estratégica.

= A organizacdo tem capacidade de aprendizagem. A organizacdo tem capacidade
de se readaptar permanentemente as solicitacdes externas e internas, ou seja, memoriza suas
experiéncias, evitando erros anteriores.

= A organizacdo faz sentido para seus membros. Os membros da organizacdo, em
todos os niveis de responsabilidade, sdo capazes de interpretar e compreender a logica do
nivel superior, permitindo uma circulacdo de idéias em ambos sentidos, de forma que a
empresa esteja em organizagdo e ndo somente organizada.

11-O pensamento estratégico de Miles & Snow

Mintzberg et al, em “Strategy Safari”, apresentam uma taxonomia das estratégias
empresariais, que seriam:

=  Escola do Design: estratégia como um processo de concepcao

=  Escola do Planejamento: estratégia como um processo formal

=  Escola do Posicionamento: estratégia como um processo analitico

=  Escola Empreendedora: estratégia como um processo Visionario

=  Escola Cognitiva: estratégia como um processo mental

=  Escola de Aprendizado: estratégia como um processo emergente

=  Escola de Poder: estratégia como um processo de negociacao

= Escola Cultural: estratégia como um processo coletivo

=  Escola Ambiental: estratégia como um processo reativo

= Escola da Configuracdo e da Transformacdo: estratégia como um processo
configuracao e de transformacéo

Estas dez escolas Mintzberg et al agrupam em trés: escolas prescritivas (visdo do
planejamento, do design e do posicionamento), escolas descritivas (visdo empreendedora,
cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural e ambiental) e por fim, o grupamento que retne
todas as escolas anteriores na visdo da configuracdo. Enquanto cada escola tem sua hora e sua
vez, a da configuracdo difere das demais por possibilitar a reconciliacdo, uma forma de
integrar as outras escolas.



A Escola da Configuracdo e Transformacéo descreve o estado da organizagéo, e 0 seu
contexto, como configuracdo e o processo de produzir estratégia como transformacdo, como
se fossem duas faces da mesma moeda. Se a organizacdo adota um certo estado, entdo o
processo de produzir a estratégia torna-se um processo de passagem de um estado para outro.
Portanto, transformacdo € inevitavelmente conseqliéncia da configuracdo. Apo6s uma certa
estabilidade ha um avanco dramaético, de forma que em condi¢bes particulares pode-se
configurar “estados”, “modelos” ou “tipos ideais”, que se sucedem em “estagios”, “periodos”
e ciclos de “vida organizacional”.

A chave do gerenciamento estratégico € o de sustentar uma estabilidade passageira,
reconhecendo a necessidade da transformacdo e ser capaz de gerenciar esse processo
dilacerante sem destruir a organizacdo. Em sua fase de estabilidade pode adotar qualquer uma
das formulac@es das outras citadas, desde que devidamente encaixada na situacao especifica.

Os iniciadores dessa Escola foram Chandler e Miles & Snow, e atualmente € abracada
pelo grupo da Universidade Mc Gill no Canada, entre os quais estdo Miller, Friesen e
Mintzberg.

Chandler estudou o ciclo de vida de grandes organizacGes norte-americanas mostrando
como se adaptavam a diferentes situagcdes ambientais, concluindo pioneiramente que “uma
nova estratégia requer uma nova ou ao menos atualizada estrutura para a operacdo eficiente da
organiza¢do” (CHANDLER,1962, p.15), e desta forma iniciando a constru¢do do que viria a
ser a Escola da Configuracao.

Miles & Snow consideram que “uma organizacdo é um propdsito articulado e um
mecanismo estabelecido de obtencdo desse propdsito” (MILES; SNOW, 1978, p. 3) e
desenvolveram um modelo do processo pelo qual uma organizagdo continuamente ajusta-se
ao seu ambiente. O modelo dindmico é chamado de ciclo adaptativo e demonstra a natureza e
inter-relacionamento dos principais problemas que a organizacdo tem que resolver para
conseguir uma posicdo vantajosa no ambiente escolhido. Os autores deixam claro que a
abordagem é uma tentativa de explicacdo “nds nao temos a prova final de validade de nossa
conceituacao teorica, nem acreditamos ser possivel obté-la.....pois a adaptacdo organizacional
é altamente complexa e mutante” (MILES;SNOW, 1978, p. 4).

Trés sdo os principais problemas que requerem a atencdo da gerencia: o problema de
empreendedorismo, o problema de engenharia e o problema administrativo. Cada um desses
problemas € inter relacionado.

As duas tradicionais correntes de adaptacdo ao meio ambiente: selecdo natural e
selecdo racional sdo consideradas pouco esclarecedoras pelos autores, que preferem o
conceito de escolha estratégica. Esta proposta considera que a estrutura da organizacdo é
somente parcialmente pré-ordenada pelas condicdes ambientais e enfatiza o papel da
coalizacdo dominante que representa o0 elo entre a organizacdo e o meio ambiente. Essa
coalizacdo dominante é composta por um grupo de tomadores de decisdo envolvida em
procurar problemas e resolvé-los. Esse grupo é visto como “ajustador” da estrutura da
organizacdo e do processo, mas também interpretador e capaz de influir no ambiente externo.
Ao gerente sénior, contudo, cabe a responsabilidade final. “O gerente sénior tem a
oportunidade e a obrigacdo de ver a organizacdo como um sistema total -uma colecdo de
pessoas, estruturas e processos que tem que ser efetivamente alinhado com o ambiente
organizacional escolhido” (MILES; SNOW, 1978, p. 6).

O ciclo adaptativo

O conceito de escolha estratégica sustenta que a efetividade da adaptacdo depende da
percepcao do grupo de coalizacdo dominante das condi¢fes ambientais e das decisdes que
tomam de como a organizacdo se ajustara nessas condi¢cdes. Embora os trés problemas:



empreendedorismo, engenharia e administracdo sejam interligados, serdo explicados
individualmente.

O problema do empreendedorismo consiste em resolver-se a questdo produto-
mercado, desenvolvendo e projetando a imagem da empresa que define o seu mercado e a sua
orientacdo para 0 mesmo (isto é, énfase no tamanho, eficiéncia ou inovacao).

O problema de engenharia envolve a criacdo de um sistema para operar a solu¢do do
problema do empreendedorismo, ou seja, selecionar a tecnologia apropriada para produzir e
distribuir os produtos e servicos escolhidos.

O problema administrativo consiste em resolver a reducdo da incerteza, ou outros
termos racionalizar e estabilizar as atividades solucionadoras de problemas oriundos dos
problemas de empreendedorismo e engenharia. Resolver o problema administrativo ndo é
apenas reduzir a incerteza, mas envolve a formulacdo e implementacdo de processos que
permitam a evolucdo da organizagdo (inovagdo). Em uma organizagéo ideal deveria ser dada
igualmente importancia ao paradoxo de criar um sistema administrativo (estrutura e processo)
que conduza a organizacdo, mas também que ndo a engesse e impossibilite a inovacéo,
chamadas de variaveis lagging e leading. A varidvel lagging é representada pelo sistema de
estrutura e processo que dirige a organizacdo para o processo de ajustamento as condicBes
atuais. A variavel leading, por sua vez, representa a capacidade de adaptacdo futura da
organizagao.

A figura seguinte mostra o inter-relacionamento entre os problemas.
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Fig 1. O ciclo adaptativo.
Fonte: Adaptado de MILES; SNOW - Organizational Strategy, Structure, and Process,
McGraw Hill, 1978.

Tipologia adaptativa das organizacoes

Os autores classificaram o comportamento das organizacbes em quatro amplas
categorias: defensivo, prospectivo, analisador e reativo, cada um com “sua especifica
estratégia de relacionamento com seu mercado escolhido, assim como sua particular
configuragdo de tecnologia, estrutura e processo” (MILES;SNOW, 1978, p. 12). Esses
comportamentos sao alternativas de mover-se ao longo do ciclo adaptativo.



As estratégias Defensiva, Analisadora e Prospectiva sdo estaveis porque se uma delas
for escolhida, e a organizacdo projetada de acordo, entdo serd uma forma competitiva eficaz
na industria escolhida. Caso contrério, a organizacdo tera respostas lentas as oportunidades e
provavelmente sera pouco eficaz e instavel, sendo chamada de Reativa. Elas sdo definidas
COmMO segue:

e Defensivas: sdo organizacGes que tém dominio estreito de produto-mercado,
operam bem em uma limitada area, mas ndo ousam procurar novas
oportunidades fora de seus dominios. Conseqglientemente poucas vezes
precisam modificar sua tecnologia, estrutura ou meétodos de operacdo. Sua
atencdo estd concentrada em aumentar sua eficiéncia.

e Prospectivas: sdo organizagdes que quase continuamente procuram novas
oportunidades e constantemente respondem a novidades emergentes. Assim
sdo fonte de mudanca e criadoras de incerteza para seus competidores, sendo
inovadoras.

e Analisadoras: sdo organizagdes que operam em dois tipos de mercado, um
relativamente estavel e outro turbulento. Em seu mercado estavel operam com
estruturas formais rotineiramente e no mais turbulento seguem aquele
competidor que parece ser 0 mais promissor.

e Reativas: sdo organizacGes que percebem modificacfes em seu ambiente, mas
sdo incapazes de respondé-las efetivamente, ajustando-se somente quando
forcadas.

111-O modelo de Miles & Snow e a complexidade conforme Genelot

O pensamento da complexidade entende que o gerenciamento estratégico deva ser um
processo de adaptacdo permanente a uma realidade néo inteiramente previsivel e enquadravel.
A Escola da Configuragdo e Transformag&o, na qual o modelo de Miles & Snow esta inserido,
alinha-se da mesma forma, ao dizer “transformacdo é uma conseqiiéncia inevitavel da
configuragdo. Ha um tempo para coeréncia e um tempo para mudan¢a” (MINTZBERG et al,
1998, p. 302). Genelot explica “a evolugdo permanente nao € linear, ela é construida por um
misto de continuidade e inovacdo, pela combinagéo de periodos de estabilidade e por periodos
de invencéo, e inclusive de ruptura” (GENELOT, 2001, p. 302).

A complexidade abarca numerosos fenbmenos que escapam da previsdo; a
planificacdo ortodoxa, no entanto os desconsidera entendendo-os como anomalia passageira.
O gerenciamento estratégico na complexidade, pelo contrario, prepara a organizacdo para uma
reacao sistémica, reconfigurando a organizacdo sempre que necessario, tal como preconizado
nos ciclos adaptativos de Miles & Snow. Nas palavras dos autores: “Trabalhando com a
organizacdo como um todo, o ciclo adaptativo prové uma maneira de conceituar os elementos
principais de adaptacdo e de visualizar as relagdes entre eles” (MILES; SNOW, 1978, p. 27).

Embora o futuro seja incerto, ou por isso mesmo, 0s responsaveis pelas organizacgdes
devem prepara-las para consecucdo de um porvir desejado. As estratégias competitivas sdo as
formulacOes para que esses objetivos sejam alcancados. A formulacdo dessas estratégias
mudou consideravelmente. Antigamente o planejamento estratégico era uma peca originada
de uma visdo tecnocratica de uma elite gerencial. O gerenciamento estratégico complexo
entende que a formulacdo estratégica é tarefa coletiva, fruto de um complexo sistema de
interacdes entre os maltiplos niveis das organizacgdes, permitindo a cada um desenvolver sua
autonomia pessoal e contribuir ao projeto coletivo. Desta forma sdo integrados diferentes
percepcdes da realidade e a organizacdo passa a fazer sentido para seus integrantes. Conforme
Genelot “sendo as oportunidades de adaptacdo estratégica diversas e repartida, as
possibilidades de as ver e de reagir devem ser igualmente repartidas” (GENELOT, 2001, p.
297). Para tanto, porém, as pessoas tém que serem preparadas, pois “ndo se vé o que ndo se
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estd preparado para ver” (GENELOT, 2001, p. 297). Miles & Snow, podem ser entendidos
como mais restritivos, ao atribuir a responsabilidade da formulacdo a um grupo de pessoas
chamadas de coalizagdo dominante, que teriam a funcéo de “interpretar ou criar o ambiente
relevante da organizacdo” (MILES; SNOW, 1978, p. 20).

A crenga na existéncia da “melhor” estratégia competitiva é uma heranca positivista
gue representa ndo apenas um contra-senso no plano epistemoldgico, mas também graves
inconvenientes no plano pratico. Genelot argumenta que uma organizacdo ndo existe no
estado natural, € uma construgdo subjetiva; fixando-se em uma dada representacdo que se cré
6tima, bloqueia-se o espirito para a inovacdo ou nas suas palavras “ela ndo deixa espacgo para
sugestdes de melhorias, a riqueza das multiplas visdes subjetivas” (GENELOT, 2001, p. 217).
Na critica a seguir condensa-se este pensamento: “como agougueiros, 0s académicos e
consultores esquadrejam a realidade para sua prépria conveniéncia... gerentes nao se
permitem esses luxos. Eles podem usad-la somente se permanecer intacta como um ser
vivente”. (MINTZBERG, 1998, p. 367-368).

Miles & Snow ndo preconizam um modelo pronto, mas apresentam quatro possiveis
alternativas organizacionais (defensiva, prospectiva, analisadora e reativa) “cada uma com sua
prépria estratégia de resposta ao ambiente e cada uma com sua particular configuracdo de
tecnologia, estrutura e processo que sdo consistentes com sua estratégia” (MILES: SNOW,
1978, p. 29). Os autores, todavia, previnem que “qualquer tipologia, evidentemente, é incapaz
de englobar todas as formas de comportamento organizacional - 0 mundo das organizacGes é
demasiadamente mudavel e complexo para permitir tal postulacdo” (MILES; SNOW, 1978, p.
30).

Considerac0es finais

A histéria do mundo e do pensamento ocidental foi comandada por um paradigma de
disjuncdo e de separacao, que fez com que a metodologia e a escola ensinasse a separar e a
isolar os objetos de seus contextos a fim de estuda-los, o que prejudica a visdo do todo
complexo (MORIN, 2002). A funcdo principal da complexidade é, entdo, religar o que o
pensamento disciplinar e compartimentado dividiu e separou.

A complexidade hoje em dia, trés décadas depois de Prigogine desafiar a
reversibilidade de Newton, ja faz parte de nossas preocupacdes diarias. Um tsunami na Asia
afeta 0 mundo todo. Os fenbmenos passam a ser pensados em sua complexidade para
entender-se sua diversidade e riqueza.

A formulacdo estratégica, na qual interagem o econémico, o tecnoldgico e o social,
ndo escapa da complexidade. Mintzberg ensina:

“A formulagdo estratégica é um espaco complexo. Formulacdo estratégica é design, visdo intuitiva e
aprendizagem emergente; é sobre transformacao assim como perpetuagdo; tem que envolver cognicéo
individual e interagdo social, cooperacdo bem como conflito; tem que incluir andlise inicial e
programac&o posterior e ainda negociacdo durante e tudo isso tem que ser em resposta ao que pode ser
uma demanda do ambiente. Tente simplesmente deixar de fora uma delas e veja o que acontece”
(MINTZBERG et al, 1998, p. 372-373).

Trata-se, portanto de administrar na complexidade e ndo administrar a complexidade,
pois é préprio da complexidade o imprevisto. Conseqlientemente a estratégia ndo pode ser
formulada em um escritdrio fechado e sim tem que envolver toda a organizacdo para que
diferentes visfes sejam incorporadas.

Mesmo assim esta-se sempre ao sabor de novos fatos que exigirdo reconfiguracdes
organizacionais. Ja se disse que a Unica coisa que ndao muda é que havera sempre mudancas.
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Essas mudangas necessitam uma conceituacdo, que o modelo de Miles & Snow , como
demonstrou a pesquisa, é capaz de fornecer por ser suficientemente abrangente para captar a
complexidade do mundo moderno.
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