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Gestao estratégica: — dina-
mica permanente de mudan-
ca (projecto de Investigacao
— quadro teodrico e metodo-

sl

logia)*

Alfredo Pereira™*

Resumo — Neste artigo desenvolve-se toda uma conceptualizagéo de
gestdo estratégica, numa abordagem sistémica de relagdes intra e entre
sistemas, ¢ um quadro geral de operacionalizagdo.

A adequagiio a complexidade sistémica empresarial, como um todo, passa
pela gestio estratégica integrada com as suas seis dimensdes (temporal,
interface sistémico, estrutural, dinamica relacional, cultural, e interaccao
de micro/macro sistemas); pelo sistema decisional; pelo equilibrio entre o
politico/relacional, teeno-econémico, burocratico/organizacional e cultural,
Nesta perspectivaa concepgio de gestaoestratégicajamais é identilicavel
auma simples Léenica ou a um ritual processual, para ser, isso sim, uma
metodologia de andlise sistematica numa abordagem sistémica.

* Este artigo insere-se num trabalho mais vasto de investigagdo do autor e teve
contributos que foram obtidos no trabalho de campo que se desenvolve no ambito do
projecto Gestao Estratégica Aplicada as PME, cuja concepgiio ¢ elaboragio, bem assim,
a eslrutura cientilica e organizacional [0l desencadeada em Lermos conerctos em 1985,
por Alfredo Pereira com a colaboragio, ao nivel de parcceres globais, de Eduardo da Cruz
Gomes Cardoso e José Manuel Prostes da Fonscea; ¢ desenvolvimento ¢ coordenacio
do projecto foi realizado a partir de 1986 pela cquipa responsavel — Alfredo Pereira,
Anténio Firmino da Costa e Nelson José Santos Anténio; o projecto tem o apoio do Fundo
Social Europeu.

** GEG/ISCTE.
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I — Enquadramento tedrico da gestdo estratégica

1. A abordagem sistémica

«Um elefante e o seu micromeio ecolégico podem ser um
sistema; assim como um ser humano, um hospital, uma
empresa, um engenho militar, uma sociedade inteira, o
ecossistemal...].»

Yves Barel, «Prospective et analyse des sistémes»
Fevereiro de 1971.

a) A complexidade sistémica e a gestdo estratégica

Partimos do conceito de sistema' e das relagdes que um sistema pode
estabelecer com um outro ou com outros. Somos, por extensdo con-
duzidos a concep¢do de um sistema que resulta das relagoes que se
estabelecem entre os sistemas que o constituem e que o envolvem.

A complexidade de rela¢desinter-sistémicas que constituiocampoda
gestdo estratégica (vide Fig. 1) exige atitude mental e metodologias
rigorosas para que a percep¢do das ligagdes de causa-efeito sistémico
tenha alguma legibilidade e validade.

Nesta conformidade, a conceptualizagdo da gestdo estratégica
fundamenta-se na atitude mental de racionaliza¢do da visualizagdo
integrada de relagdes entre situagdes culturais? técno-econémicas, sociais,
politicas e muitas outras, na envolvente inter-sistémica. Nestas, o gestor,
o colaborador, a empresa, a regido, o sector de actividade, outras
empresas, o pais, outros paises (ndo é possivel proceder a exaustiva
enumeragdo), sdo simultaneamente elementos de sistema e sistemas
que interagem e como tal tém que ser analisados.

A Fig. 1 esbo¢a a intensa rede relacional entre e intra sistemas: da-
nos uma perspectiva das relagdes dos elementos de ligagdo entre sis-
temas (—), bem assim, as relac¢oes dos elementos intra sistemas (&) e
as relagdes que estes estabelecem com o exterior a eles préprios ¢ )
dentro oufora dosistema em que coabitam; serd este sistema de relagdo
que é considerado o campo privilegiado da gestao estratégica.

Nesta perspectiva a gestéo estratégicaintegrada enquanto dinamica
permanente de mudanca (Fig. 2) solicita o envolvimento:
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*  De uma atitude de posicionamento na gama das multiplas relagdes
entre e intra sistemas, tendo em vista o porvir de um dado sistema
que, via andlise rigorosa e sistematica daquelas relagdes, se consub-
stancia em opg¢des estratégicas, que definiremos adiante, cada qual
com o seu conjunto hierarquizado de objectivos face aos outros
sistemas.

Da prépria opg¢do estratégica, ndo apenas como decisdo mas ainda
como coordenacgdo e o controlo de ac¢des conducentes a suaimplemen-
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GESTAQ ESTRATEGICA INTEGRADA: Dinamica permanente de mudanga
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ta¢do e a andlise da dinamica de cada uma destas ac¢des no sentido
dorefor¢o daquela opgédo e/ou da sua reformulagdo face a evolugio das
multiplas relagdes entre e intra sistemas.

* Deumaatitude de desenvolvimento de uma cultura estratégica, num
dado sistema, consistindo na generalizagio a todos os seus subsistemas
de um posicionamento prospectivo, de um envolvimento no
planeamento e de uma participa¢éo activa nos vérios niveis de acgéo
e de decisdo, no ambito da complexa gama de multiplas rela¢des
sistémicas.

b) Um problema da estratégia : a relagéo entre sistemas

Cada elemento da complexidade sistémica é, como ja se disse, ele
préprio um sistema complexo, dinAmico, que se inter-relaciona com o
seu meio envolvente sistémico. A estratégia de cada sistema simples ou
complexo consistird em estabelecer a melhor compatibilizagdo possivel
e coerente entre as suas capacidades e as exigéncias daquele meio
envolvente sistémico, para poder usufruir das vantagens que este lhe
oferecerda e combater as desvantagens que se lhe depararem Fig. 3).
Necessariamente que a estratégia terd em vista o cumprimento de um
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(Adaplado de Igor Ansoff; R.P. Declerk; R.L. Hayes: "Strategic Planning to Stralegic Management”;

Willey & Sons, 1976), pag. 49,
conjunto hierarquizado de objectivos consubstanciadores de diferentes
expectativas e interesses, quer internos quer externos.

Tenha-se em conta que, com a apresentag¢do da Fig. 3 pretendemos
tdo somente salientar que o problema da estratégia envolverd aprocura
de ajustamento, numa perspectiva temporal alargada, entre as
capacidades do sistema e as exigéncias do meio envolvente sistémico, e
ndo afirmar que, em cada momento, existe uma, e uma s6, estratégia
6ptima. De facto, a complexidade sistémica e ainevitdvel indeterminagéo
das situagdes implicardo que exista sempre uma gama de vdrias
alternativas possiveis na formulagdo de estratégias (sendo cada
alternativa uma opg¢io estratégica).

¢) Quadro geral de operacionalizacdo

A operacionalizag¢do da gestdo estratégica, tendo em vista a elabo-
ra¢do de uma estratégia, com o seu consequente sistema hierarquizado
de objectivos, num todo integrado, realizar-se-4 a partir da andlise
estratégica, em que a forma de andlise se engendra numa visdo de
cendrios evolutivos muito préxima do quadro referencial de Osbikhan,
tendo o nosso contributo residido na extensio a analise sistémica mais
geral (Fig. 4).
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ANALISE ESTRATEGICA E PLANEAMENTO PROSPECTIVO
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Nesta operacionalizagédo existird, como preocupac¢ido metodolégica, a
andlise sistemadtica, no A&mbitoda abordagem sistémica, em paralelocom
uma atitude mental de adesdo 4 mudangca.

O sistema analitico que se consubstancia na Fig. 4 confronta duas
grandes dimensdes: — a dindmica da realidade sistémica ampla (meio
envolvente sistémico) e a dinamica da realidade de um dado sistema.
Neste confronto procurar-se-4 a adequagdo relacional preferida do
sistema face ao evoluir da realidade relacional sistémica.
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De notar, ainda, que esta concep¢do de operacionalidade contempla,
ainda, a ideia de ciclo temporal de reandlise de toda a realidade
sistémica. A reandlise serd sempre prespectivada num tempo alargado
que permita visualizar as incidéncias no porvir do sistema.

2. A gestdo estratégica empresarial

a) A complexidade sistémica empresarial e a gestdo estratégica inte-
grada

No dominio empresarial a postura que parece ser mais légica reside
em considerar o sistemaempresa, simbolizado nos dois circulos centrais
da Fig. 5, na sua relacéo com o seu meioenvolvente sistémico, simbolizado
pelos dois circulos maiores, via atitude metodolégicarigorosa e exigente,
numa busca prospectiva de percep¢do da realidade futura a partir da
realidade actual. Esta, e no sentido de uma maior profundidade
perceptiva, tera de ser entendida na dimensdo dinimica do evoluir
histérico das situagdes culturais, sociais, econémicas, técnicas, e outras,
em percepgdes globais e especificas num quadro dindmico Global <—>

Parcelar <—> Global®

A complexidade sistémica empresarial ganhar4, ainda, maior ampli-
tude quando somosimpelidos a considerar, na andlise, a porosidade que
caracteriza a empresa face aos valores, ideias e principios que déo corpo
as dimensdes politico-ideolégica, doutrinal-religiosa, filoséfica e cul-
tural, do contexto envolvente e que se constituem, muitas vezes, em
elementos de receptividade e/ou de resisténcia face a8 mudanga. Na
figura 5 simboliza-se tudo isto pela cunha, dirigida ao cerne do sistema
organico-funcional da empresa.

Serd neste contexto que a gestdo estratégica integrada empresarial
ganhar4 consisténcia ao procurar gerir o todo relacional de uma ampla
gama de interesses, ndo necessariamente concordantes, internos e
externos, de um sistema no sentido do seu porvir a partir da realidade
actual (vide Fig. 2).

b) As seis dimensdes da gestao estratégica integrada empresarial

Na éptica que vimos desenvolvendo, a gestdo estratégica integrada
pode caracterizar-se, numa visio globalizante, e ser perspectivada por
seis grandes dimensdes:

— Perspectiva temporal alargada

— Interface da empresa como sistema com o meio
envolvente sistémico

— Estrutura morfolégica do sistema empresa

— Dinamica relacional da empresa (actor/sistema)

R.8.7T—2
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Adaptado de Steiner , Georae; “Top Management Flanming”;
The Macmfllan Company Co. Inc., New York; 1969, pag. 204.
Steiner danominou 0 seu esquema de "Enviconmeontal Impacts
on Company Planning”.

— Cultura estratégica na empresa
— Interac¢do dos micro ¢ macro sistemas empresariais.

1) Perspectiva temporal alargada

Neste aspecto a gestdo estratégicaintegrada exigird ser
perspectivada a um tempo alargado presidindo este a
umadinimica de mudan¢a/adaptacio/antecipagdo;terd
a amplitude temporal que a actividade e/ou actividades
daempresarequeiram face ao porvir desta; «in extremis»
deverd visualizar a empresa na complexidade relacional
sistémica para além da vida dos seus proprietarios e
decisores, numa dinamica de mudanga/adaptacdo/an-
tecipacao.
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Adaptadd de Sleiner , George; “Top Managoment Planning”;
The Macmillan Company Co. Inc., New York: 1969, pag 204.
Stetner denom inou o Seu esquema d2 “Environmental Impacts
on Company Planning”.

— Cultura estratégica na empresa
— Interacg¢do dos micro e macro sistemas empresariais.

1) Perspectiva temporal alargada

Neste aspecto a gestéo estratégica integrada exigird ser
perspectivada a um tempo alargado presidindo este a
umadinamica de mudang¢a/adaptac¢do/antecipagio;terd
a amplitude temporal que a actividade e/ou actividades
daempresarequeiramface ao porvirdesta; «<inextremis»
deverd visualizar a empresa na complexidaderelacional
sistémica para além da vida dos seus proprietdrios e
decisores, numa dinadmica de mudang¢a/adaptagdo/an-
tecipagdo.
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ii) Interfuce daempresacomo sistemacom o meioenvolvente
sistémico

Agestdo estratégicaintegrada consubstanciard agestao
das relagoes que o sistema, por exemplo, aempresa como
um todo e integrado, estabelece com o seu meio envolvente
sistémico (Fig. 6).
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Consequentemente a gestdo destas relagdes entre sis-
temas, (campo da estratégia entre sistemas) (Fig. 6),
conduzira ao estabelecer do equilibrio coerente entre as
exigéncias domeio envolvente sistémico e osrecursosou
capacidades da empresa enquanto sistema. Esta
coeréncia constituird, na perspectiva teérica de optimi-
zagdo, a linha estratégica e, naturalmente, resultard na
estratégia que a empresa deverd procurar e implemen-
tar, na sua relagdo com o meio envolvente sistémico.
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iii) Estrutura morfolégica do sistema empresa

A gestdo estratégica integrada ganhara consisténcia e
suportar-se-a na gestdo das rela¢oes de uma estrutura
sistémica que na 6ptica morfolégica de Mintzberg (1982)
é composta por cinco elementos—estratégico, hierdrquico,
logistico, técno-estrutural e operacional.

Ainda segundo Mintzberg, a preponderancia de cadaum
desses cinco elementos dd normalmente origem a cinco
tipos principais de configuragdo: estrutura simples,
burocdtico-mecanica, burocrdtico-profissional, estrutura
divisionalizada, «adhocracia» (Fig. 7).

0S CINCO ELEMENTOS DE ESTRUTURA MORFOLOGICA DO
SISTEMA EMPRESA

ESTRATEGICO

HIERARQUICO

OPERACIONAL

FIG. 7

Adaptado de H. 11intzberg, “Structure et Dinamique des Orqamzations”, Ed. Hommes
gt Téchniques”, 1952, pag. 37

iv) Dind@mica relacional da empresa (actor/sistema)

Na concepgdo que aqui propomos das dimensdes da
gestdo estratégica integrada procura-se complementar
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a visdo estrutural de Mintzberg, que, embora 1til, ndo
sera suficiente. Sera de facto indispenséavel ter também
em conta a gestdo das relagées dinamicas geradas entre
os actores incluidos nos sistemas organizacionais, na
linha das propostas de Crozier e Friedberg, (1977).
Pierre Romelaer, (1982), numa explicita¢do da visédo
crozieriana, denominou esta dimensido da gestdo
estratégica, de gestdo das organizagdes reais de uma
organiza¢do formal privilegiando a visdo actor /sistema
(Fig. 8).

AS ORGANIZACDES REAIS DE UMA ORGAMIZACAQ FORMAL
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ele mesmo, um sistema.

Fig. 8

Audaplodo de Plierre Romelger , “La gestion des Relalions Sociales par MEnlreprise”, Marseille, IAE, 1982,

v) Cultura estratégica na empresa

Deigual modo, a nossa concepgdo de gestdo estratégica
integrada, que consubstancia uma dinamica perma-
nente de mudanca, integra o desenvolvimento de uma
cultura estratégica na empresa que consiste na
generalizac¢do vivéncial a todos os sistemas da empresa
de uma atitude prospectiva, de um envolvimento no
planeamento e de uma interveng¢do activa nos varios
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vi)

1)

niveisde ac¢do e de decisdio, no Ambito dacomplexagama
das multiplas relagoes sistémicas.

Interac¢do dos micro e macro sistemas empresariais

Por ultimo a gestdo estratégica integrada enfatiza a
gestao das relagdes particulares que os sistemas internos
mantém entre si e as que mantém directamente com a
envolvente sistémica externa.

Estes sistemas sdo constituidos, no caso da empresa,
pelos quadros, funciondrios, accionistas, entre outros,
quer enquanto grupo, querindividualmente, quer, ainda,
como elementos da dinamica de decisdo/acgéo.

Tome-se como exemplo o gestor de uma empresa: consti-
tui, ele préprio, um sistema que estabelece relagoes com
a empresa, com 0s grupos sistémicos que hierarquic-
amente de si dependem, enquanto componentes do sis-
temaempresa, e comomeio envolvente desta; estabelece
igualmente ligacdes com o sistema complexo de relagdes
familiares, publicas e sociais que o envolvem e absor-
vem, influenciando e sendo influenciado por eles, numa
multipla teia de interesses por vezes antagdnicos.

O gestor surge, assim, como elemento da complexidade
e interac¢io sistémica; também deve ser rigorosa e
metodologicamente analisado, tal como qualquer um
dos seus colaboradores, e necessariamente inseridos em
qualquer dindmica® de tomada de decisdo de um dado
sistema (empresa), Fig. 9.

Devemos acrescentar, ainda, que qualquer elemento
humano na organizacdo é sistema decisional, ou seja, é
actor/sistemainserido em sistemas sucessivamente mais
vastos. Cada actor tem margem de decisdo e de manobra
mascondicionada pelo sistema ou sistemas mais globais
- ha simultaneamente determinismo, contingéncia e
liberdade.

¢) As dimensaes do sistema decisional empresarial

A perspectiva geral

Aracionalizacéo do contexto decisional tem sido objecto
de multiplas pesquisas e estudos, dos quais destacamos
os trabalhos de Kast, Johnson e Rosenzweig (1973),
Richards Max e Greenlaw (1972), Ansoff (1965).

Partindo destes trabalhos, nos pontos que convergem
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A INTERACCAO SISTEMICA NA DINAMICA
DA TOMADA DE DECISAO EMPRESARIAL
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com a abordagem que aqui desenvolvemos, propomos
conceptualizar aquele contexto em termos de uma tipolo-
gia de decisdes que agregamos a volta de trés pdlos:

— Estratégico
— Coordenador
— QOperacional

Cada um destes p6los tem objectivos, alcance e dimenséo temporal bem
distintos (Fig. 10).

Quanto aos objectivos de cada pélo podemos observar
que sdobem diferenciados mas,todavia,intrinsecamente
complementares:

— o estratégico posiciona a empresa numa perspec-
tivaintegrada com o seumeio envolvente sistémico,
preocupando-se essencialmente com o porvir da
empresa e perspectiva as dimensdes estruturais,
soécio-relacionais e culturais desta;

— a coordenacdo integra coerentemente a dindmica
evolutiva da cultura estratégica e a dinadmica das
actividades da empresa (técno-econdémica, social e
psicomotivacional, entre outras) como um todo;
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{ Acaplado de Richerd, A. Johnson; Kast Fremonte; Rosenzweeg, James £.; in
"The Theory ond Mensgement of Systems”, 1976 Macgrow - Hill
Book Company, New York), pag. 17,

— o operacional procura obter a mais econdémica
utilizacdo dos recursos na produgdo directa de
bens ou servigos.

ii) A perspectiva normativa

A partir da nogéo da gestéo por objectivos, Ansoff(1965)
focando essencialmente o normativo decisional, conce-
beu, segundo aquela éptica, um quadro operacional de
orientagdo para o decisor. Neste, e no ambito daquela
op¢do, sistematizou com pragmatismo, a defini¢do,
natureza e caracteristicas de cada um dos polos da
deciséo.

O nosso contributo, consiste na extensdo do quadro
ansoffiano para a visdio sistémica e integrada da prépria
decisao (Fig. 11).

iii) A aplica¢do na empresa (sistema)
Aligag¢do deste referencial enquadrador que contém os

polos e a tipologia decisional, as metodologias de andlise
e processo a realidade empresa enquanto sistema, a
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New York, 1965

partir da sua dinamica de tomada de decisdo, faz
necessariamente apelo:

A uma clara identificagdo dos sistemas de relagdes ob-
servaveis entre e intra sistemas, o que passa pela de-
tecgdo:

* das varidveis de sucesso do sistema e entre sistemas
* do comportamento estratégico dos actores envolvidos
* dos possiveis cendrios evolutivos.

Aumadefini¢ao clarae precisadafinalidade, davocagdo,
das actividades, dos objectivos globais e por actividade,
do seu sistema hierdrquico-funcional interligado com o
politico e com o relacional, a partir das competéncias
distintivas do sistemaface ao meioenvolvente sistémico.

A defini¢do dos produtos e mercados® devidamente en-
quadrada na dindmica da envolvente cultural, social,
técenica, econdémica... de cada mercado onde o sistema
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empresa opera, sempre numa visido simultaneamente
globalizante (toda a empresa) e parcial restritiva ao P/M.
Naturalmente que para esta visdo serd necessariorecor-
rer a diferentes técnicas auxiliares que serdo do foro
managerial e estardo disponiveis tanto no d&mbito do
marketing como no Ambito dos recursos humanos, fi-
nanga e tecnologia, havendo a considerar nesta o pro-
duto, o processo produtivo e a evolugdao em investigag¢io
e desenvolvimento (ID), e bem assim ao planeamento
empresarial, sendo este aversio quantificada dagestéo
estratégica e da estratégia.

— A percep¢io em profundidade do sistema de gestdo,
entendido em sentido amplo.

d) A estratégia empresarial: — uma articulagio de equilibrio
congruente entre os sistemas de decisdo técnico-econémico, politico-
relacional e organizacional.

Alain Thiétart, 1981, perspectiva a concep¢do do planeamento a
partir de trés dimensdes - econémica, politica, organizacional.

Se no trabalho deste autor introduzirmos a abordagem sistémica in-
tegrada imbuida da metodologia de andlise rigorosa e sistemadtica que
temosvindoa procurar desenvolver, poderemos analogamente considerar
trés parametros de andlise para a formulacdo da decisdo estratégica.
Esta decisdo estratégica empresarial serd definida como sendo a
articulagdo de equilibrio coerente que se estabelece entre os sistemas de
decisdotécno-econdmico, politico-relacional e organizacional, resultante
de uma gestdo adaptada e integrada (Fig.12).

SISTEMA DE ESTRATEGIA MISTA : UM E5PAC0 SISTEMICE TRIDIMENSICMAL

Parémetro de
Anélise Relacionel . .,  dlo
Sistem: Ao in Ao
L HSEIAM cototvnts Per petin
——————— -] {equilibrio entre o condmica,
“ o relacional e o organizacional,
4 Sist€ma de entre oulros, 50014 por uma
Sistema da 4 E€iratégin Mista | 025130 adaplads e integrada)
Organizaiso Fomm =~ 1,
Autarcica | | Sistema de .
. . ,_i E<tratégia econdnima _
I Sistemader 7 Paramelre de andlise
| Corpas inonginicds Técnico-econémico
Sistema de I 1 7
Burmracia Parali e = = = — = = 4 Sistema de
Pardmetro de IMlecénica cege
Anélise Organizacional
FIG. 12

Adaplady 32 Alain R, Taktart |, "L stratéyk it ) 0% syndromas ™, 1961
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Em termos sumarios o alcance dos trés sistemas em que se decompde
a andlise expressa-se por:

* O sistema técnico-econémico consubstancia a forma de
elaboragdo do planeamento tradicional mas naéptica de
maiorrigor sistematico e de detalhe, envolvendoomacro
(global, sectorial, sub-sectorial e especifico) e o micro
(empresa no seu confronto com o meio envolvente
sistémico).

O sistema politico-relacional® perspectiva o comporta-
mento estratégico posicionador dos actores/sistemas, em
presenca da envolvente sistémica.

O sistema organizacional engloba os sistemas mor-
fol6gico, decisio, burocratico, relacional e de controlo,
entre outros. Naturalmente que este sistema organi-
zacional também se confronta com a envolvente sistémica.

De notar que estes paridmetros de andlise, para além de uma visio
especifica que podem facultar, s@do complementares e, como tal, devem
ser entendidos e aplicados. De contrario, aplicados individualmente ou
em combinagdes dois a dois, somos conduzidos a valorizagdo de um sub-
sistema ou sub-sistemas em detrimento do sistema global e, deste modo,
o resultado da andlise serd necessariamente l[imitado’. Dando alguns
exemplos temos:

* valorizando somente a dimensdo econémica, resultario
estratégias econémicas ideais mas irrealistas. Haverd
forte coeréncia interna, mas com execu¢do pratica neg-
ligenciada.

valorizando apenas a dimensdo organizacional serd
privilegiada, em detrimento do estratégico, a formali-
zac¢do das relagdes que se sobrepde as acgdes estratégi-
cas.

valorizando s6 a dimensdo politico-relacional, as
estratégias serdo somente de indole conjuntural com
privilégiodotdctico. Os objectivos dos actores sobrepdem-
se aos objectivos globais.

valorizando a combinacéo das dimensdes econémica e
organizacional, a estratégia econémica serd provavel-
mente executada com eficdcia, porém, assistir-se-d a
contradi¢des entre o desempenho racional e as aspi-
ra¢des dosactores. O sistema serd, porventura, e durante
algum tempo, estavel mas inadequado.

Como j4 se tinha dito e também se pode observar por extensio do
trabalho de Thiétart, o sistema de gestdo estratégicando é sé adimenséo
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relacional, a técnico-econémica, ou a organizacional. E um equilibrio de
inter-relacoes que se estabelece entre as diferentes dimensdes de visdo
sistémica empresarial; é todo o sistema de relagoes multidireccionais que
influi no porvir do sistema, sendo necessario e preciso compreender para
gerir com menor grau de incerteza.

II—Enquadramentometodolégico dainvestigagioe
fundamentagio da escolha de algumas areas de
intervenc¢ao

1. A necessidade da metodologia investiga¢ao [ ac¢@o

A implementacdo do quadro teérico por nés desenvolvido exige que
predominantemente se enfatize a perspectiva de andlise e visdo globali-
zante numa inter-relag¢do constante com as visoes sectoriais. Este nosso
posicionamento tedrico, tem uma incidéncia pratica actuante e funda-
menta-se na necessidade de simultaneamente sermos obrigados amudar
para se conhecer, e a conhecer para podermos mudar. O nosso quadro
referencial abstrato corporiza-se no concreto mas, com a exigéncia de o
concreto se enquadrar no abstrato, em termos de maior percepg¢ao do
mundo empresarial:

a) da realidade empresarial portuguesa;

b) das dindmicas de mudang¢a das atitudes e dos sistemas
portugueses de gestdo;

¢) dos “critérios portugueses de gestiao”;

d) do desenvolvimento e progresso das PME portuguesas a partir
darealidade especifica tendo em conta a sua diversidade, tanto
nos aspectos técno-econémicos como sociais, culturais e organi-
zacionais, na simbiose relacional que caracteriza as pluriface-
tadas culturas regionais préprias do pais;

e) da formag¢do do empresdrio/gestor na filosofia da gestdo
estratégica integrada e apoio 4 implementag¢do da cultura
estratégica na empresa nas suas miltiplas dimensdes e sub-
dimensdoes.

Para que isto seja alcangado optou-se pela metodologia da investi-
gagdo/ac¢do® (a par de outras metodologia mais cldssicas tipo extensivo
e intensivo) e a aplicag¢do plena do modelo paradigmético de abordagem
sistémica moderna em matéria de gestdo empresarial, que, no nosso
ponto de vista, é mais exigente do que os normalmente utilizados,
obrigando aintegra¢do sistemdtica dos contributos que aprépriadinamica
de ac¢do vai gerando como bem ilustra a Fig, 13, ao colocar em confronto
os dois modelos paradigmaticos.
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Alfredo Pereira, Antdnio Firmino da Costa, Nelson Anténio in "Revista de Gestdo do ISCTE™, 22
semestre de 1986, pag. 13 e inrevista de “Socinlagia”, Prablemas e Praticas, N2 2, Maio, 1987.

O facto de néo nos limitarmos s6 a ser espectadores atentos da
realidade empresarial portuguesa, mas sermos intervenientes activos
nesta realidade via formac¢do de empresdrios/gestores na filosofia da
gestdo estratégica e apoio 4 implementagdo da cultura estratégica na
empresa nas suas multiplas dimensdes e subdimensées, torna ne-
cessario usar pedagogia e metodologia exigentes de inter-relaciona-
mento activo entreos diferentes actores envolvidos: empresdrios/gestores/
docentes/trabalhadores das empresas, entre outros. Procuramos, assim,
vencer naturais resisténcias conquistando, ainda que de modo progres-
sivo, a confian¢a dos actores intervenientes e preparando de forma
segura as condigdes para a mudanca de atitude e de mentalidade,
necessdrias 4 modernizagdo da visdo empresarial sendo, esta, simulta-
neamente integrada e de caracter prospectivo.

Consequentemente, tendo em conta as diferentes dimensdes de
intervencdo e o paradigma «sistémico» moderno, somos conduzidos a
uma triologia comportamental de acgdo numa dindmica permamente e
interactiva de aquisi¢gdo de conhecimento em espiral: investigagéo,
formagao/ensino, interveng¢iao/dinamizagao (Fig. 14).
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Fig. 14

2. A necessidade de formagdo de empresdrios/gestores em
gestao estratégica integrada empresarial

No mundo empresarial portugués a formagao de 109 empresérios/
gestores constituiu, em certa medida, uma novidade face a cultura
vigente no pais. Esta alimenta frequentemente aideia de que o empresério
gestor ndo tem necessidade de aprender mais, jd sabe tudo; uma anédlise
mais atenta dd-nos conta porém de uma certa debilidade da classe
empresarial, havendo evidentemente numerosas e honrosas excepgoes.

Observando a realidade histérica empresarial do pais constata-se
que a maioria dos empresdrios sdo corajosos, arrojados,com uma
inquebrantdvel vontade de vencer. Estio, todavia, desprovidos, na sua
quase totalidade, de modernos conhecimentos de gestdo, e ndo tém
“armas” para competir com concorrentes conhecedores e experientes.

Ainternacionalizagdo da empresaobriga a novas percepgdes culturais
e a modernizagao. Este facto leva a falar-se insistentemente em novas
tecnologias, novos equipamentos para o sucesso das empresas. Porém,
apardasnovas tecnologias é também fundamental a inovacdo em gestdo
coma sua consequente mudan¢ade atitudes. Talvez ndo sejaa tecnologia,
s6 por si, que desenvolve um pais. A tecnologia enquanto recurso é de
grande importancia, tal como, alids, os outros recursos, nomeadamente
os recursos humanos, financeiros e organizacionais. Mas, todos estes
recursos so se transformam em resultados positivos eem desenvolvimento
do pais, se convenientemente geridos de uma forma integrada, quer se
esteja na dimensdo micro ou macro.
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UMA PERSPECTIVA DA NECESSIDADE DA INTERLIGAGAD DA TOMADA
DE DECISTUES NO SISTEMA EMPRESA
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Alfredo Pereira in "A informadtica como Insirumeanio de Gesl3o e de Formagéo”; A Yida Informaélice, Anc |,
M2 4, Fevereirodz 1985, pag. 20, in: Semanéric "Expresso”, Qutubrods 1985, in
Jornal “Correio da Manhd”, pag. 24, 12-2-86; inJorne!l "A Capital”, pag. 13, 12-2-86.

Para se ter uma ideia da exigéncia da gestdo integrada bastara
observar-se ao nivel micro a Fig. 15 e ao nivel macro da fileira a Fig.
16, que nos ddo uma ideia da necessidade de visdo abrangente que a
gestdo integrada requere. De facto, e com base nestas figuras, pode
concluir-se que ndo é muito vidvel gerir uma empresa (sistema) ou uma
economia (sistema) quando se considera ou se privilegia apenas uma
determinada drea. E necessdrio ter em perspectiva o todo. No caso da
empresa, Fig. 15, ndo pode haver vendas sem que existam produtos; néo
pode haver fabrico de produtos, durante muito tempo, se ndo houver
vendas;ndo podem realizar-se vendas ou produgao sem recursos humanos;
ndo parece vidvel no longo prazo as vendas, produgio e capacidade dos
recursos humanos, se ao nivel de aquisig¢do de novos conhecimentos e de
novos produtos nada for feito. Se igual andlise se fizer incidir na Fig. 16,
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UM EXEMPLO DA NECESSIDADE DE VISAQ INTEGRADA DO POSSIVEL DESENVOLVIMENTO DE
ALGUMAS ACTIVIDADES ECONOMICAS QUE ESTAQ INTER-RELACIONADAS
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NOTA: Como é 6bvio a pecuéria depende do estadio de progresso em que se encontra para poder ser
congiderada cu ndo na indistria.

que perspectiva uma parte da economia, verifica-se a interligagdo que é
necessdrio existir entre os diferentes sectores (agricultura, industria,
servigos) para que seassista aum desenvolvimento coerente daactividade
econémica. E naturalmente que um equilibrio de recursos financeiros
n#o serd muito plausivel, quando se tem em vista o desenvolvimento e
num tempo alargado, se ndo for observada uma compatibilizagdo
congruente, entre o financeiro e os outros recursos (humanos, tecnolégicos,
marketing, etc.).

Entdo, nesta perspectiva, a gestio estratégicaintegrada exige simul-
taneamente uma atengdo plena ao todo e @ parte no sentido de se obter
uma abrangéncia coerente de interligagdo 3.
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3. A necessidade de apoio a implementagdo da cultura
estratégica na empresa

Para a concretizacdo deste objectivo, de incidéncia temporal alargada,
deslocdmo-nos, ja, a algumas das empresas dos empresdrios gestores,
que foram objecto da acgdo de formagdo, situadas no Norte, Centro e Sul
do pais e, normalmente, representativas da cultura regional ou localem
que se inserem.

Com estes empresdrios gestores e seus colaboradores mais préximos
procedeu-se & percepgio e & andlise da realidade da empresa (com todos
os seus problemas) inserida na envolvente sistémica.

Nio raras vezes a detecgdo de certa cristalizagdo de dinamicas de
actuagdio interna tem-nos conduzido a realizagdo de coléquios e/ou
conferéncias destinados a totalidade das pessoas envolvidas na
organizagdo e exclusivamente para estas.

A temdtica desenvolvida nestas ac¢oes de sensibilizagdo/formagdo
interna,fundamenta-se na prépriarealidade observada e nos caracteres
tipificadores da respectiva microcultura.

E apartir do conhecimento empirico destes caracteres e dos problemas
daempresa que, normalmente, se desenvolve, nos coléquios e conferéncias
internos, a ideia central: - a gestdo ndo pode ser considerada como
residindo s6 em uma drea técnico-funcional, mas, essencialmente, na
coeréncia de vontades e inter-relacdes® que, no caso da empresa, comegam
no préprio empresario e terminam no individuo que fecha diariamente
aporta esealargam arede derelagdes que se estabelecem com o exterior,
numa interaccdo constante de ideias, percep¢des e interesses ndo
congruentes. Procura-se, a partir da realidade empresa, envolver fodo o
elemento humanona construc¢io da gestdointegradae,aomesmo tempo,
leva-lo a ser ele préprio uma pe¢a dindmica de mudanga a partir da sua
criatividade e potencialidades especificas.

4. A necessidade de uma metodologia e diddctica de formagdo
permanente e a contribui¢do para a percepedo do mundo
empresarial e para o desenvolvimento da PME

O apoio prestado ao empresdrio gestor e seus colaboradores mais
préximos, tendo por referencial o quadro teérico orientador, explicitado,
constantemente adequado a realidade da empresa observada, conduz
nos auma percep¢éo vivencial e em profundidade de toda aespecificidade
da empresa e, consequentemente, a sua real andlise.

Este apoio pés-formacéo e esta percep¢do constituem uma forma de
abordagem sistémica do mundo empresarial que conduzird a novos
conhecimentos para as ciéncias de gestdo; contribuird para o
desenvolvimento da PME em particular e da empresa em geral; é em si
mesmo, uma ac¢io de formacédo e aprendizagem continua, exclusiva
para a empresa em observagdo.

R.8.7—3
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Estas ac¢oes de formacgdo, bem especificas, exigem:

—Dos formadores, um grande esfor¢go de adaptagdo
constante, a cada circunstincia, dalinguagem estereoti-
pada do management, portadora de tecnicismo préprio.

—Dos formandos, com diferentes idades e habilita¢oes, um
elevado esfor¢o de percepc¢do e compreensdo dos cédigos
e simbolos manageriais a partir da realidade ali mesmo
vivida.

—Uma nova percep¢io da empresa ndo s6 em termos de um
mecanismo sincronizado, mas também, como laboratério
e grupo social’® com uma filosofia e cultura préprias
definidoras do seu desenvolvimento.

—Uma metodologia sucessivamente renovada e adequada a
cada caso.

Consequentemente, o nosso trabalho vem consistindo em desen-
volver a capacidade de gestdo dos recursos humanos, com mudang¢a de
mentalidade e com inovac¢do dos conceitos, dos métodos e das técnicas de
gestdo, a partir da realidade da empresa portuguesa.

Nestas acgdes de formagao o importante néo é procurar inventar em-
presdrios e recursos humanos que nio existem, mas sim trabalhar com
os que realmente estdo a frente das empresas portuguesas e ja deram
provasde vontade e tenacidade, ajudando-os quer com os conhecimentos
de que estdo carecidos quer com nova apeténcia para a mudanga.

Metodologicamente, esta formag¢io de empresdrios que se vem min-
istrando, parte, como ja dissemos, da realidade vivida e inserida na
forma de ser e estar dos préprios empresdrios formandos e de toda a
gama de colaboradores e funciondrios; da percep¢do e da postura do
empresario, bem assim, da sua forma de actuar.

Procura-se uma adaptag¢éo e ajustamento continuos entre a cultura
do empresario e os conhecimentos fornecidos.

Isto porque num mundo em que o conhecimento e a informagéo sdo
decisivos para vencer, constituindo em si, os grandes recursos da mod-
ernizagdo, é preciso «armar» 0 empresario portugués com conhecimentos
modernosde gestdo, elaborados a partirdasuarealidade, paraenfrentar
com sucesso a batalha dacompetitividade, da produtividade, da qualidade,
entre outras.

As empresas sd sdo concorrenciais se tiverem acesso ao conhecimento
e a informacéo.
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Por outro lado, e em termos metodolégicos, hd ainda a considerar a
diversidade cultural dasregides e locaisonde as empresas estdo sediadas.
Esta diversidade cultural penetra nas empresas a todos os niveis,
obrigando cada forma de gerir a uma correcta adequagdo ao meio
envolvente, isto é, 0 apoio na empresa para a implementacéo da gestao
estratégica tem que considerar cada caso de per si, para que a imple-
mentagdo da cultura estratégica, na empresa, nio seja uma faldcia.

Eispor que néo é s o empresdrio/gestor que precisa de formagédo, mas
sim, todo o conjunto humano envolvido na empresa, de forma a que os
factores de resisténcia a mudancga sejam identificados, esclarecidos, e, a
pouco e pouco, vencidos.

Porém, a resisténcia ndo é sé interna, é também externa. Daqui que
aimplementacdo da cultura estratégica na empresa dé toda a atencgdo
ao meio envolvente sistémico e, em especial, as suas mutag¢des mais
subtis, assentando na atitude prospectiva, na vontade estratégica
consubstanciada no planeamento flexivel, na mobilizacdo colectiva &
volta de valores partilhdveis e comuns, sem por em causa as diferencas
e os diferentes interesses, mas gerindo-os na riqueza de um todo.

NOTA: Queremos deixar expresso o nosso agradecimento a Anténio Firmino da Cosla,
Eduardo Gomes Cardoso, Nelson Anténio e lodo o grupo de investigadores do
projeclo e docentes da equipa de Estratégia do ISCTE, pelo precioso contributo
que deram em conversas, didlogos e construtivas criticas.
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Notas

1 Para esta nossa definigio recorremos a véirios autores e, entre eles, Dellattre,
Bertalanffy, Richard e Kast e Rosenzweig, Crozier e Friedberg, Yves Barel.
Nasua defini¢éio Richard, Kast e Rosenzweig, 1973, dizem que: “A systemis anorganized
or complex whole; an assemblage or combination of things or parts forming a complex or
unitary whole.”
Ackofl Russell, 1971, diz que: “A system is a set of interrelated elements.”
Delattre, 1981, refere que o carécter interdisciplinar da teoria dos sistemas implica o
estudo ¢ a comparagio dos métodos e dos conceitos utilizados nas diversas disciplinas .../
... 0 inico empreendimento razodvel consiste em tentar precisar as bases comuns e as
diferencas dos diversos “dialectos” produzidos pela especializagio, procurando desse
modo enriquecer umas através das outras.

2 Otema SITUACOES CULTURAIS vem sendo desenvolvido desde 1984 por GOMES
CARDOSO, professor catedratico convidado do ISCTE, nas suas aulasteéricas nacadeira

3 Gomes Cardoso, in aulas teéricas de Estratégia e Planeamento da Empresa, do
Curso de Organizagéo e Gestdo de Empresas, ISCTE.

4 A tomada de decisdo é uma dindmica que ultrapassa o sentido do termo processo,
entendido este como etapas ou faseamento que devem ser percorridas no decurso de uma

andlise.

5 A segmentagido segundo a éptica de produto/mercado é também entendida como
constituindo cada segmento um dominio. Segundo Bruce Henderson e a sua equipa para
a definigéo de produtolmercado (dominio) é necessério ter em conta:

a taxa de crescimento homogéneo de P/M que é idéntica para todos os
concorrentes

* o conjunto homogéneo do grupo de concorrentes

* o conjunto homogéneo do grupo de clientes

*  aidentificagdoclara do investimento no P/M com o retorno do capital
investido

*  possibilidade de diferenciagio de estratégias por cada P/M.

6 Nio seguimos aqui a denominagio utilizada por Thiétart (politico) pelo facto de
considerarmos mais ampla, abrangente e adequada a visdo sistémica, a denominagio que
aqui utilizamos.

7 Thiétart denominou as limitagdes e incongruéncias da estratégia, resultantes da
parcialidade de anédlise, de sindromas.

8 Nio cabe desenvolver aqui a fundamentagdo da metodologia investigagdo/acgéo.
Deixamos como indicagiio entre alguns contributos referenciados na bibliografia o
trabalho de Anténio Joaquim Esteves in Metodologias das Ciéncias Sociais, pags. 251-
278.

® Ver Figs. 15 e 16.

10 Trilogia utilizada por Gomes Cardoso nas suas aulas de Estratégica e Planeamento
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