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RESUMO

Este artigo propde dois modelos sist€émicos que descrevem a gestdo estratégica de pequenas e médias empresas
(PME) como um processo de aprendizagem sist€mica e de mudanca para garantir o desenvolvimento dessas
organizacdes em seu contexto dindmico e complexo. A abordagem utilizada é a da aprendizagem com base na
teoria de sistemas e segundo um enfoque descritivo — abordagem da aprendizagem sist€mica. Vdrias vantagens
desta abordagem s@o indicadas em comparag@o com a perspectiva tradicional muito presente no estudo da gestio
estratégica das PME. Esta perspectiva inclui as correntes do planejamento, da concepgdo e do posicionamento e
abordagens derivadas destas correntes. Ela ndo corresponde completamente as préticas estratégicas realmente
utilizadas nas PME e apresenta limitagdes, sobretudo, quando € utilizada no contexto do mundo atual dos
negdcios, caracterizado pela complexidade, pela mudanca continua e por imprevistos.

Palavras-chave: gestdo estratégica, pequenas e médias empresas, abordagem sistémica, aprendizagem,
orientagdes estratégicas

ABSTRACT

This article proposes two systemic models that describe the strategic management of small and medium
enterprises (SME) as a systemic learning and change directed process to assure the development of those
organizations in their dynamic and complex context. The approach proposed here, called systemic learning
approach, is descriptive and based on learning and systems theories. It presents several advantages when
compared to the traditional perspective, widely applied in the literature about strategic management of SME.
That perspective is composed by the planning, design and positioning schools of strategy, including the
approaches derived from them, and is not coherent to the strategic practices of the SME’s reality, which is
characterized by complexity, continuous changes and unforeseen events.

Key words: strategic management, small and medium enterprises, systemic approach, learning, strategic
orientations
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1 INTRODUCAO

Tradicionalmente, o campo da Administracio € marcado pelo racionalismo. Em Estratégia, a
perspectiva tradicional, que é predominante, tem o racionalismo como principal caracteristica. Esta perspectiva
agrupa as correntes do planejamento, impulsionada pelos trabalhos de Ansoff, da concepg¢do, impulsionada pelos
trabalhos de Andrews (freqiientemente em colaboracdo com outros autores), do posicionamento, impulsionada
pelos trabalhos de Porter, assim como as abordagens derivadas destas trés correntes. A perspectiva tradicional
apresenta o processo racional-analitico, o formalismo e a orientacdo normativa para a tomada de decisdo como
caracteristicas centrais.

Uma grande dificuldade com a qual se confronta esta perspectiva € que ela se mostra pouco compativel
com as necessidades de flexibilidade das organizacdes e com o dinamismo das mudangas do mundo atual dos
negocios. Esta dificuldade é especialmente problemdtica no caso das pequenas e médias empresas — PME
(D’AMBOISE, 1997). Contudo, a perspectiva tradicional, de orientacdo normativa e ndo descritiva, €
predominante no campo de estudos da Estratégia de PME (HANLON E SCOTT, 1995; MCCARTHY E
LEAVY, 2000). Diante desta realidade, ha de se buscar novas formas de se pensar sobre a gestdo estratégica das
PME. Sao necessdrios estudos para responder uma questdo fundamental que permanece em aberto: como se
caracteriza o processo de gestdo estratégica destas organizacdes? Boussouara e Deakins (1999), Hanlon e Scott
(1995), Hendry, Arthur e Jones (1995), Lima (2004, 2007, 2008b), assim como McCarthy e Leavy (2000), sdo
autores que véem esta questdo como uma grande necessidade de pesquisa.

Como se viu no campo de estudo mais amplo da Estratégia, no campo mais especifico da Estratégia de
PME, a maior parte dos estudos também inverteu a seqiiéncia 16gica “descrever para depois prescrever” que
idealmente deveria ser respeitada pelos pesquisadores. Isto faz com que a critica de Huff e Reger (1987) aos
propagadores desta inversdo seja vélida ainda no inicio do século XXI no campo da Estratégia de PME.

O presente trabalho é uma construgdo conceitual e visa a propor elementos de resposta para a questio
acima, a qual explicita o foco deste estudo na busca de uma abordagem descritiva da gestdo estratégia de PME.
Com base na exploragdo do conceito de aprendizagem e da teoria de sistemas, dois modelos sist€émicos sdo
propostos. Os dois descrevem a gestdo estratégia de PME como um processo ao mesmo tempo de geracdo de
aprendizagem organizacional e de mudanca para garantir o desenvolvimento das PME em afinidade com seu
ambiente externo dindmico.

Quatro pontos fazem da abordagem da aprendizagem sist€mica, cuja caracteristica basica é ser baseada
no conceito de aprendizagem segundo uma perspectiva sistémica, uma abordagem de grande recurso: (1) a
abordagem € apropriada para a pesquisa descritiva em Estratégia; (2) a perspectiva sistémica é adequada para
tratar de fendmenos complexos e dindmicos, o que ndo € bem o caso das abordagens racionais que sdo analiticas
e ndo baseadas na sintese; (3) o conceito de aprendizagem apresenta vantagens importantes ainda pouco
exploradas em Estratégia de PME; (4) na literatura, sdo raros os estudos que combinam as vantagens do conceito
de aprendizagem com as da perspectiva sistémica em Estratégia de PME; assim, a perspectiva diferenciada que
este tipo de combinagdo possibilita poderia ser util para revelar dimensdes ainda desconhecidas dos fendmenos
estudados neste campo.

Cada um destes quatro pontos € discutido no corpo deste artigo.
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2. APRENDIZAGEM, PERSPECTIVA SISTEMICA E NECESSIDADES DE PESQUISA

Muitos autores citam caracteristicas das PME que sdo barreiras para a utilizagdo da perspectiva
tradicional na gestdo estratégica destas organiza¢des. Marchesnay (1991) e Wyer e Mason (1998) destacam a
complexidade, a turbuléncia e as mudangas continuas do contexto das PME. Para eles, tais caracteristicas fazem
com que a aprendizagem, muito mais do que os procedimentos formais e racionais, seja essencial para a gestio
estratégica destas organizaces. Tais caracteristicas do contexto das PME forcam os dirigentes destas a
diminuirem sensivelmente o lapso temporal entre a decisdo e a agdo estratégicas. Isto provoca uma tendéncia
natural a utilizagdo da intui¢do, da improvisagdo e do “aprender fazendo”, o que € a antitese do planejamento e
de outras nogdes de estratégia baseadas na racionalidade e na andlise.

A rigidez e a formalidade da perspectiva tradicional estdo na contramao da necessidade de flexibilidade
das PME e diminuem a capacidade dos dirigentes delas para compreender o ambiente externo (D’AMBOISE,
1997). Além disso, vérios pesquisadores constataram que os dirigentes de PME ndo utilizam correntemente esta
perspectiva (LIMA, 2004). Segundo d’Amboise e Bakanibona (1990), muitos estudos revelaram que estes
dirigentes utilizam muito mais o planejamento operacional do que o planejamento estratégico. Bhidé (1996), por
sua vez, também constatou limitagdes da perspectiva tradicional nas PME, sobretudo no caso das PME que estdao
na fase inicial de desenvolvimento ou em crescimento rapido.

Reconhecendo o ambiente externo das PME como complexo e continuamente evolutivo, Wyer e Mason
(1998) concluem que é o processo de gestdo estratégica, através da aprendizagem, que promove a
compatibiliza¢do da condicdo interna das PME com seu contexto. Eles constataram que a principal diferenga
entre as PME que obtém muito sucesso e as outras de pouco sucesso ou nenhum reside na maneira de aprender
de seus dirigentes: os dirigentes das PME de grande sucesso aprendem mais facilmente em circuito duplo
(double loop learning segundo ARGYRIS E SCHON, 1978) em gestio estratégica, ou seja, eles mudam mais
facilmente seu modo de pensar, sua lgica de ac@o, suas orientacdes estratégicas (missdo, visdo, objetivos e
metas) e suas estratégias em si para conseguir os resultados desejados em suas atividades.

O trabalho de Vaill (1996) reforca a leitura de Wyer e Mason (1998) ao sustentar que as turbuléncias e a
complexidade do ambiente externo obrigam os membros em todas as organizagdes a tomar continuamente
iniciativas baseadas em pouco conhecimento e em pouca experiéncia. Tais caracteristicas do ambiente externo
exigem uma grande capacidade de aprendizagem dos membros das organizacdes, visto que a aprendizagem €
essencial para que as organizagdes se renovem. Assim, conclui-se facilmente que a capacidade de aprendizagem
em uma PME, quando bem desenvolvida, constitui uma grande for¢a da organizagdo, assim como seria o caso
para todos os tipos de organizagdo (SENGE, 1990). Por outro lado, uma fraca capacidade de aprendizagem pde a
existéncia de uma PME, e de outros tipos de organizagdo, em perigo.

As duas proximas subsecdes apresentam vdrias caracteristicas da perspectiva sist€mica e do conceito de
aprendizagem que indicam sua capacidade para formar a base de uma abordagem que supera as limitacdes da

perspectiva tradicional.
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2.1. A perspectiva sistémica: em condicoes de tratar da complexidade

As abordagens racional-analiticas da Administragdo ndo sdo capazes de tratar da complexidade
caracteristica do contexto das organizagdes (ACKOFF, 1981; MASON E MITROFF, 1981; PAUCHANT,
1997). E precisamente a partir desta constatacdo, apds ter insistido muitas vezes em utilizar uma abordagem
cartesiana em seu trabalho, que Checkland (1981) propos a metodologia de sistemas flexiveis para descrever,
avaliar e melhorar os processos de solu¢do de problemas e de aprendizagem das pessoas e organizacdes. De fato,
a complexidade pode ser definida como a qualidade daquilo que ndo pode ser compreendido segundo uma
abordagem racional-analitica de estudo da realidade e de solug@o de problemas por ndo poder ser subdividido e
entendido em partes separadamente segundo o processo de andlise (ACKOFF, 1981; PAUCHANT, 1997). Por
ser sintética, muito mais do que analitica, a perspectiva sistémica pode superar as limitacdes das abordagens em
Administragdo segundo as quais os agentes estratégicos nas organizagdes sdo plenamente racionais e capazes de
utilizar a analise (PAUCHANT, 1997).

Além deste ponto forte, a perspectiva sistémica permite aos pesquisadores em Estratégia respeitar as
caracteristicas essenciais dos fendmenos que estudam. Entre estas, encontra-se o cardter dindmico dos processos
estratégicos, das relagdes dos subsistemas organizacionais entre si € com seus contextos respectivos, assim como
das relagdes da organizacdo (vista como um sistema) com o ambiente externo. O estudo realizado por Filion
(1988, 1990, 2004) ¢ um exemplo do potencial da perspectiva sistémica na pesquisa em Estratégia de PME. Este
autor pesquisou os processos estratégicos de empreendedores de sucesso. Utilizando a metodologia de sistemas
flexiveis de Checkland, seu modelo sistémico da visdo e das relagdes dos empreendedores descreve o fendmeno
estudado explicitando ao mesmo tempo sua dindmica processual. Esta propriedade da perspectiva sist€émica
relativa ao respeito e a preservagdo do cardter dindmico do fendmeno estudado € essencial para os pesquisadores

que se interessam mais pelo processo de formagao das estratégias do que pelo contetdo delas.

2.2. O conceito de aprendizagem: pontos fortes a serem explorados

Entre os estudos pouco freqiientes que se pode identificar na literatura que exploram o conceito de
aprendizagem em Estratégia de PME (LIMA, 2003, 2008b), encontram-se Audet (1998), Filion (1988, 1990,
2004), Hendry, Arthur e Jones (1995), Lima (2004, 2007, 2008a) e Wyer e Mason (1998). Levando-se em conta
as vantagens que ele apresenta, este conceito pode ser explorado ainda mais como uma via de geracdo de novos
conhecimentos. Leavy (1998) sustenta que as caracteristicas do conceito o tornam especialmente interessante
para os estudos em Estratégia, principalmente porque

A natureza dindmica da aprendizagem, que coloca em evidéncia a mudanca e a renovacio continua, é
ideal para tratar da realidade organizacional no contexto da nova economia no qual as estratégias devem ser
continuamente desenvolvidas em condi¢des de transi¢iio e de desequilibrio, condi¢cdes que fazem com que as
nogdes estdticas da estratégia como tomada de decisdo, posicionamento e alinhamento se tornem menos tteis e
atraentes (traducdo nossa).

Segundo Dodgson (1993), o conceito de aprendizagem € atraente principalmente devido aos seguintes
fatores: (1) seu valor analitico amplo que se reflete em um ntimero ainda crescente de disciplinas que o utilizam,
da Economia Industrial e da Administracdo Estratégica a Teoria das Organizacdes e a Psicologia; (2) ele é

essencialmente dindmico em sua prépria natureza e sua utilizagdo no desenvolvimento de teorias destaca o
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carater continuo da mudanca nas organizagdes; (3) ele € integrador, podendo combinar os niveis individual,

organizacional e inter-organizacional de analise na realizacdo de um estudo.

3. APRENDIZAGEM SISTEMICA E ESTRATEGIA DE PME

Complementando as primeiras contribui¢des de Filion (1988, 1990, 2004) e Lima (2004, 2007, 2008a),
a abordagem da aprendizagem sist€mica pode ser mais amplamente explorada para que os estudos sobre as PME
possam aproveitar as vantagens desta combinacdo conceitual.

A iniciativa de utilizar o conceito de aprendizagem para superar as limita¢cdes da perspectiva tradicional
em Estratégia de PME tem seu paralelo no campo mais amplo de estudos da Estratégia. A partir de constatacdes
desabonadoras da aplicacdo e da utilidade do planejamento estratégico, Quinn (1980) propds a nocdo de
incrementalismo 16gico que marcou o nascimento da corrente da aprendizagem. Entre outras coisas, o autor cita
limitacdes do planejamento estratégico nas PME: “... most important strategic decisions seem to be made
outside the formal planning structure, even in organizations with well-accepted planning cultures. This
tendency is especially marked in highly entrepreneurial or smaller enterprises.” (p. ix, negrito nosso, itdlico na
origem).

A abordagem da aprendizagem sistémica em Estratégia surgiu como ressonancia do grande sucesso do
trabalho de Senge (1990). O livro de Redding e Catalanello (1994) d4 um exemplo desta abordagem de forma
inspirada em Senge (1990). Este dltimo autor combina um tipo de metodologia de sistemas flexiveis com a
dindmica de sistemas de J. W. Forrester (JACKSON, 2000). Os conceitos centrais da abordagem de Senge sdo o
de organizagdo de aprendizagem (learning organization), de aprendizagem organizacional, de aprendizagem em
circuito unico e de aprendizagem em circuito duplo, estes dois ultimos principalmente vindos das contribui¢des
de Argyris e Schon (1978). Para Senge (1990), o pensamento sistémico, a ser empregado pelos membros de uma
organizacdo, € a quinta disciplina e a sintese de quatro outras (maestria pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada e aprendizagem em equipe) necessdrias para que se chegue a condicdo de exceléncia da
organizacdo de aprendizagem. Por considerd-la a mais essencial das disciplinas, Senge (1990) intitula seu livro A
Quinta Disciplina (The Fifth Discipline).

No mais, a abordagem da aprendizagem sist€mica integra o conceito de visdo, que é relativo a uma
condicdo futura desejada para a organizacdo. As diferencas observadas pelos membros de uma organizagdo na
comparacio que eles fazem entre a visdo e a condicdo real e presente de sua organiza¢do provoca uma tensio
criadora que os motiva a gerar aprendizagem e mudancas (SENGE, 1990).

Tendo o conceito de visdo como um de seus fundamentos, a abordagem da aprendizagem sist€mica
tende a ser especialmente util para os estudos em Estratégia de PME. Muitos autores ji constataram
empiricamente a importancia do conceito neste campo de estudos (por exemplo, CARRIERE, 1990; FILION,
1988, 1990, 2004; LIMA, 2000, 2004, 2007). Observando que as PME desenvolvem-se a imagem de seus
proprietdrios-dirigentes, o que é um dos aspectos da preponderancia destes no seio organizacional (LIMA, 2000,
2008a), Filion (1988) afirma que a PME € uma extensdo do sistema dos proprietdrios-dirigentes e que,
conseqilentemente, uma leitura sistémica do conceito de visdo parece explicar melhor do que os conceitos mais

tradicionais o que acontece ao longo do processo de gestdo estratégica das PME e no contexto deste processo.
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Para Filion (1988), a visdo é uma projecdo, uma imagem do futuro desejado que os dirigentes t€ém de sua
organizacio e do espago que eles querem ocupar com seus produtos no mercado.

Apesar do interesse que suscitam as abordagens inspiradas no trabalho de Senge (1990) em Estratégia,
elas sdo pouco apropriadas para o desenvolvimento de um modelo descritivo do processo estratégico das PME,
visto que elas sdo normativas. O conceito fundamental de organizacdo de aprendizagem (SENGE, 1990) ndo
descreve o que as organizagdes sdo, mas sim o que elas devem ser para funcionar em condi¢des de exceléncia.
Este cardter normativo € predominante na abordagem da aprendizagem sist€émica e é uma das marcas de
trabalhos como o de Redding e Catalanello (1994) Strategic Readiness — The Making of the Learning
Organization. Este cardter normativo estd presente também em trabalhos que isolam o conceito de organizacdo
de aprendizagem de seu quadro sist€émico de base que caracteriza o trabalho de Senge (1990), como se vé& no
trabalho de Gibb (1997).

Contudo, € possivel desenvolver uma composi¢cdo conceitual descritiva para a abordagem da
aprendizagem sistémica a partir do trabalho de Checkland e Scholes (1999) sobre a metodologia de sistemas
flexiveis (cuja sigla em Inglés “SSM” ¢ utilizada em vdrias linguas). Além de integrar o conceito de visdo, esta
composi¢do conceitual oferece os pontos fortes enumerados anteriormente para o conceito de aprendizagem e
para a perspectiva sist€émica, com a vantagem de ndo ser normativa. A SSM foi desenvolvida para possibilitar a
modelizagdo de processos de solugdo de situagdes-problema e de aprendizagem dos sistemas humanos e sociais.

Em outra fase, os modelos produzidos sdo utilizados como base de estudo para gerar melhorias dos processos

que eles descrevem. O presente trabalho enfoca apenas a fase descritiva, que agrupa as nogdes de base da SSM.

4. UM MODELO A PARTIR DA SSM PARA O PROCESSO ESTRATEGICO DAS PME

Com a SSM (CHECKLAND E SCHOLES, 1999), ¢ possivel desenvolver um modelo relativamente
simples que descreve o processo de gestdo estratégica das PME. Para tanto, é necessdrio obter os componentes
da sigla CATWOE (Customers, Actors, Transformation process, Weltanschauung, Owner e Environmental
constraints) relacionados a este processo especifico. Estes elementos sdo os componentes fundamentais de um
processo de transformagdo que toma uma entidade como entrada (input), transforma-a e resulta em uma nova
forma da entidade original (a saida ou output). Neste processo, os clientes (Customers) sdao os receptores (vitimas
ou beneficidrios) do resultado da transformac@o; os atores (Actors) sdo aqueles que realizam a transformag@o; o
processo de transformacdo (Transformation process) é aquele que transforma a entrada em saida, como ja dito;
as imagens (Weltanschauung) sdo articulagdes subjetivas das quais se dotam os individuos para compreender a
realidade por eles vivida — segundo Filion (1988, 1990, 1991), além de ter uma grande influéncia sobre a visao,
as imagens incluem o humor, as atitudes e as intencdes subjacentes ao processo de percep¢do e formam um
prisma através do qual as pessoas percebem a realidade; as imagens ddo sentido a transformagdo em seu
contexto; o proprietario (Owner) é aquele quem tem o poder de iniciar ou de parar o processo de transformacio;
as pressOes ambientais (Environmental constraints) sdo pressdes como as leis e a concorréncia, as quais podem
ter um impacto importante sobre o processo de transformacao.

Para se identificar os elementos do CATWOE relativos & gestdo estratégica das PME, é preciso,

anteriormente, fazer consideragdes sobre o cardter sistémico deste processo e das entidades nele envolvidas. No
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contexto do presente estudo, isto exige a exposi¢do de caracteristicas sist€émicas de base das PME, da gestio
estratégica vista como seu subsistema e das relagdes mituas entre estes dois niveis sist€émicos, além de suas
relagdes com o contexto (ambiente externo). Em seguida, serd possivel entender a gestdo estratégica como um

processo de transformacdo que promove a aprendizagem e o desenvolvimento no sistema PME.

4.1. O sistema PME e seu subsistema de gestdo estratégica

A PME pode ser vista como um sistema comportamental (MARCH E OLSEN, 1975) e como um
sistema de interpretacdo (DAFT E WEICK, 1984) ao mesmo tempo (KIM, 1993). Ver a PME como um sistema
comportamental implica considerar que seus membros mudam seu comportamento no curto prazo para responder
a retroalimentacdo (feedback) que se constitui da compreensdo que tém dos efeitos de suas acdes sobre a
realidade da PME (CYERT E MARCH, 1963). Em adicdo, ver a PME como um sistema de interpretagdo implica
considerar, também, que seus membros buscam ativamente dados sobre a condi¢do da mesma e de seu ambiente
externo, interpretam estes dados atribuindo-lhes sentido, além de aprenderem gerando conhecimentos a partir
desses dados e da compreensdo dos efeitos de suas acdes sobre a realidade da PME (DAFT E WEICK, 1984).
Tais conhecimentos evoluem através do tempo e ddo base aos membros da PME para empreenderem suas acdes
segundo os propdsitos que perseguem.

A gestdo estratégica é um conjunto de decisdes e de atividades que define a progressdo da organizagio
em relacdo com seu ambiente externo (FILION, 1988). Dado o dinamismo desse ambiente e das entidades
(organizagdes, pessoas, etc.) que nele operam, a gestdo estratégica é, em grande parte, responsdvel pela
manutencio da afinidade da PME do ambiente externo e pela geracdo continua da capacidade da PME explorar
oportunidades oferecidas por ele e realizar trocas favordveis com ele. Ao mesmo tempo, a gestdo estratégica
busca realizar os propdsitos organizacionais, visto que a PME € um sistema movido por propdsitos. Assim, a
gestao estratégica pode ser entendida como um subsistema de renovagdo ou, em outras palavras, de promocao de
aprendizagem e de mudangas para garantir o desenvolvimento da PME em afinidade com seu contexto e a
realizacdo de seus propositos.

Aqui, a sustentacdo continua desta geracdo de aprendizagem e de mudancas ao longo do tempo é
considerada o propdsito central (core purpose) das atividades de gestdo estratégica. Utilizando uma metafora
orginica, pode-se entender o subsistema de gestdo estratégica como um 6rgdo do corpo organizacional em
grande parte responsdvel pela renovacdo deste — isto levando em consideracdo as mudangas do ambiente externo
com o qual o corpo organizacional tenta manter uma relagdo de trocas vitais favordveis a sua existéncia (DE
GEUS, 1997). Em outras palavras, o subsistema de gestao estratégica ajuda a PME em sua busca de perenizacdo.

A atividade das organiza¢des em um mesmo ambiente econdmico (um mercado), sobretudo no caso das
organizacdes que buscam obter os mesmos recursos, gera a competicdo de mercado — entendendo-se como dado
o principio econdmico segundo o qual os recursos sdo limitados. Isto quer dizer que a busca de perenizagio
realizada pelos dirigentes de uma PME € benéfica a esta organizagdo, mas pode gerar perdas para outras
organizacdes e vice-versa. Este tipo de inter-relacdo entre organizacdes no ambiente externo, excetuando-se uma
infinidade de outras dindmicas préprias a este ambiente, pode gerar respostas e contra-respostas das organizagdes
concorrentes € mesmo ndo concorrentes, o que contribui para o processo continuo de mudanga do ambiente
externo (EMERY E TRIST, 1965) em consonincia com o qual as organizac¢des, inclusive as PME, precisam se

desenvolver, sob pena de ndo mais sobreviverem.
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4.2. Modelo do processo estratégico das PME

Os componentes da sigla CATWOE podem ser identificados agora tendo-se como base a descri¢do feita
nas se¢des precedentes. O processo de transformacdo (T) € equivalente ao propésito central (CHECKLAND E
SCHOLES, 1999), ou seja, a geracdo de aprendizagem e de mudancgas para garantir o desenvolvimento da PME
em afinidade com o contexto e a realizacdo dos objetivos da mesma ao longo do tempo. Os clientes (C) s@o a
prépria PME que é beneficidria de T e os concorrentes dela que sdo vitimas de T. E facil, também, deduzir quem
sdo os atores (A) e o proprietdrio (O). Eles sdo os proprietdrios-dirigentes e a equipe de direcdo (quando existe
uma) que realizam o processo de transformacao (T) e que tém o controle sobre este processo — eles podem para-
lo ou modificd-lo de acordo com sua prépria vontade. Foram mencionados também ao menos trés itens de
pressdo do ambiente externo (E): a concorréncia, a limitagdo de recursos e a dindmica das mudangas. Para obter
as caracteristicas das imagens (W), seria necessdrio fazer consideracdes precisas sobre uma ou algumas PME
especificas, o que foge do escopo deste trabalho, cujo interesse € propor um modelo descritivo vélido para as
PME em geral. A falta do componente W da sigla CATWOE ndo impede, contudo, o desenvolvimento deste
modelo.

A identificacdo dos componentes da sigla CATWOE explicita ndo apenas que o beneficidrio da
transformacgdo (T) realizada pela gestdo estratégica € o sistema PME, mas também que este € o objeto dessa
transformacao.

A partir deste conjunto de informacdes, € possivel modelizar e descrever o processo de aprendizagem
promovido pela gestdo estratégica nas PME que contribui para o desenvolvimento destes sistemas. No modelo
que se obtém a partir da forma de base da SSM, um elemento representa as decisdes tomadas pelo dirigente ou
pelos dirigentes sobre a condicao futura desejada que orientard o processo de transformacéo. Em Estratégia, isto
equivale as decisdes sobre os elementos de orientacdo estratégica — missdo, visdo, objetivos e metas —, sendo a

estratégia considerada como o modo de realizd-los. O esquema 1 a seguir apresenta o modelo obtido.

Esquema 1 - Gestao estratégica como geradora de aprendizagem e renovacio da PME

... atores da gestdo
Sendo percebida S estratégica
interpretada, provoca ou
precisa as decisoes dos...

Condic¢ao da PME frente ao
contexto

Decisoes
sobre a
condicdo
futura
desejada

Orientacdes estratégicas

Realidade percebida - Missao
- Visdo
< > - Objetivos

- Metas

Comparacio :
Condigdo real x condi¢do desejada

A diferenga gera uma vontade
de mudanca (tensdo criadora)
ACOES
(componentes de estratégias e/ou outras)
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Segundo este modelo, os atores da gestdo estratégica percebem e levam em conta a realidade da PME,
ou seja, o ambiente externo da PME e a condi¢do estratégica desta em relagdo a ele — isto estd associado as
atividades da PME vista como um sistema de interpretagcdo (DAFT E WEICK, 1984). As informacdes retidas no
processo de percepcao e de interpretacdo sobre a condic¢do real da PME podem motivar os dirigentes a tomar
novas decisdes ou a ajustar decisdes anteriores, de modo a provocarem mudanga das orientagdes estratégicas.

As atividades de gest@o estratégica procuram garantir a perenizacdo da PME assegurando que as trocas
da PME com seu contexto sejam favordveis a ela, aos interesses de seus dirigentes e a realizag@o das orientagdes
estratégicas sustentadas pelos dirigentes. A diferenca identificada entre a condi¢do futura desejada e a condi¢do
estratégica real e presente da PME gera uma vontade de mudanga (ou tensdo criadora) que motiva os atores da
gestdo estratégica a transformarem a realidade da PME por meio de suas acdes. Os efeitos destas acdes sobre a
realidade sdo percebidos e avaliados pelos atores, o que gera uma retroalimentacdo no processo que é favoravel a
continuidade ou ao ajustamento das orientagdes estratégicas e das estratégias em vigor como determinante da
l6gica das acdes empreendidas. E possivel que as orientagdes estratégicas e as estratégias passem por uma
mudanga acentuada, o que redefine a ldgica das agdes por elas dirigidas. Aqui, a consideragdo da
retroalimentagdo para a continuidade, ajustamento ou mudanca das orientagdes estratégicas, das estratégias e das
acdes estd associada as atividades da PME vista como um sistema comportamental (MARCH E OLSEN, 1975).
Nesse processo, as decisdes estratégicas ou elementos de decisdo estratégica podem modificar as orientagdes
estratégicas em vigor e, até mesmo, provocar o abandono delas para que outras sejam adotadas. No caso
especifico da visdo, Filion (1988, 2004) constatou, empiricamente, que esta evolui no tempo, como, por
exemplo, do estado de visdo embriondria ao estado de visdo desenvolvida, ou que pode ser substituida por outra,
dependendo da progressao da aprendizagem, do pensamento e das atividades dos dirigentes que a sustentam e
que a ela dao forma principalmente segundo as influéncias de suas relacdes interpessoais.

O modelo do esquema 1 apresenta a gestdo estratégica de PME como um processo circular e iterativo de
aprendizagem organizacional. A realizacdo parcial ou total das orientagdes estratégicas e das estratégias que
ganham forma neste ciclo provoca mudancas da realidade por meio das atividades dos atores. Estas mudancas
sdo, em seguida, levadas em consideracdo pelos dirigentes na continuidade do desenvolvimento de suas
orientagdes estratégicas, de suas estratégias e do empreendimento de suas agdes. Este processo é semelhante a
descricdo feita por Gladstein e Quinn (1985) sobre o processo estratégico das organizagdes em geral. Para estes
autores, o processo descrito é um ciclo de inter-relacdo entre a formulagio e a execugdo estratégicas, o que faz

com que a representagdo das iteracdes deste ciclo tome, ao longo do tempo, a forma de uma espiral.

5. APRENDIZAGEM ESTRATEGICA NA PME SOB A PREPONDERANCIA DOS DIRIGENTES

Os proprietdrios-dirigentes sdo atores centrais de definicdo das caracteristicas da PME. Esta relagdo
estreita entre os dois sistemas dirigentes-PME € confirmada por um grande niimero de pesquisadores, como, por
exemplo, Castaldi (1986), Filion (1988, 2004), Lima (2004, 2008a) e Miller e Toulouse (1986). Segundo Hafsi
(1985), esta relacdo tende a ndo ser tdo estreita nas grandes empresas. Para o autor, o dirigente da pequena

empresa ¢ um “administrador direto” pois ele tem “um conhecimento direto e intimo da situagdo [de gestdo]. Ele
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pode entdo enfrentar a incerteza e a ambigiiidade utilizando sua experiéncia e sua intui¢do” (p. 6, tradugdo
nossa). Isto ndo é comum nas grandes organizac¢des, onde a divisdo do trabalho € geralmente maior.

A partir destas consideracdes e da perspectiva sist€émica, o modelo exposto no esquema 2 visa a
representar a dinadmica de relacdes entre os diferentes niveis sistémicos relativos a PME: o dirigente, os
codirigentes (quando hd mais de um dirigente na empresa), a equipe de dire¢do, o conjunto dos membros da
organizacio e o contexto. Seu formato radial representa visualmente a irradiacdo das influéncias internas
provenientes principalmente desses atores, influéncias que definem em grande parte a forma e o conteido do
processo de aprendizagem no processo estratégico no qual sua preponderancia também se manifesta (LIMA,
2004; WYER E MASON, 1998). O modelo (esquema 2) estd intimamente associado ao modelo da gestdo
estratégica como geradora de aprendizagem e renovacgdo da PME (esquema 1), sendo ttil para entender a
formacdo e a realizacdo dos elementos de orientacdo estratégica, das estratégias e das acdes pela interacdo entre
os membros da PME e com diversos influenciadores do contexto, processo que ¢é influenciado, principalmente,

pelo dirigente ou codirigentes que formam uma equipe de dire¢do.

Esquema 2 - Modelo das relacoes entre niveis sistémicos na PME

tesssssssftecerrrmeccecaaai,,,,,, Ambiente
IR externo
Nivel coletivo de e ..
- - - toda a organizacio “e.,
-~ ~ ‘..
~ N
g Nivel coletivo da H
L equipe de direciao N
L ans %o P ¢
RN *Nivel individual, “"""... / -
. ° . o
N coair.lg_ente Nivel individual®s 7’
Coy ~ e codirigente 2
....'..“ —...—.'m‘—-'— -—— -~ e .-.-..0".'.
* "....""'"‘0-’---..........-----""
"Taannsnt®

Legenda:
4 A[nteraciio e trocas diretas

Influéncia mutua entre os codirigentes

No modelo, um nivel sist€mico interage com os outros de modo direto — o que € representado pelas
flechas — ou de modo indireto pela mediacdo de outro nivel. No compartilhamento da visdo de um dirigente, por
exemplo, o seu nivel sistémico individual interage direta e indiretamente com o nivel da coletividade de toda a
organizacdo. A interagdo direta é representada pela flecha que liga os dois niveis, enquanto a intera¢@o indireta é

a que ocorre por intermédio da equipe de direcdo.

Uma versdo preliminar deste modelo poderia apresentar os niveis sistémicos do proprietdrio-dirigente e
de sua equipe de dire¢do completamente inseridos no interior das fronteiras que limitam o nivel sistémico de
toda PME. Contudo, na realidade, estes niveis sist€émicos ndo sdo completamente internos ao sistema PME, visto
que vdrias de suas dimensdes ndo estdo vinculadas a esfera organizacional e do trabalho — o que ndo significa
que ndo podem influenciar esta esfera. Para respeitar este fato da realidade das PME, o modelo apresenta, fora do

sistema PME, uma porc¢do dos niveis sist€micos relativos respectivamente aos codirigentes e a equipe de dire¢do.
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Por sua vez, a representacdo, no modelo, da influéncia mitua entre os codirigentes destaca o fato de
que, nas relacdes internas entre os membros da empresa, cada dirigente € um dos principais influenciadores e
definidores do pensamento um do outro e da equipe de dire¢do no que se refere a gestdo estratégica, a
aprendizagem organizacional e a administracio da empresa em geral. Mitroff (1983) referiu-se aos
influenciadores da subjetividade dos individuos ou coletividades nas organizagdes como stakeholders da mente

organizacional (MITROFF, 1983).

Como explica Kim (1993), a aprendizagem coletiva em uma organizacdo s6 pode acorrer pelo
compartilhamento daquilo que se aprende individualmente, o que se faz principalmente pelo compartilhamento,
no seio da coletividade dos membros da organizacdo, das imagens (weltanschauung) individuais. Quando se
trata da aprendizagem do sistema PME impulsionada pela gestdo estratégica, como representa o esquema 1, esta
aprendizagem implica no compartilhamento, também, dos elementos de orientagao estratégica, como € o caso da

visdo (FILION, 1990, 1991; LIMA, 2004).

Neste sentido, o modelo do esquema 2 auxilia no entendimento da aprendizagem promovida pela gestido
estratégica das PME, aprendizagem que ocorre pela irradiacdo, para os diferentes niveis de subjetividade da
organizacdo, do que os individuos aprendem. Na PME, como ja destacado, € central tal irradiacdo a partir dos
dirigentes, que sdo importantes transferidores de sentido. Gioia e Chittipeddi (1991), em seu estudo sobre a
difusdo da visdo entre os membros de uma organizagdo, referiram-se a esta transferéncia de sentido a outras
pessoas como sensegiving. Os dirigentes modelam a PME e a formagdo/realizag@o das orientagdes estratégicas e
das estratégias a sua imagem, em grande parte segundo o que jd aprenderam e segundo o que aprendem em suas

vidas nas esferas pessoal e de trabalho.

A comunicacio € essencial na formacéo e na realizagdo das orientagdes estratégicas e das estratégias e €
o principal modo de interagd@o e troca entre as pessoas que € explicitado pelo modelo das relagdes entre niveis
sisttmicos na PME (esquema 2). Tal formagdo e tal realizacdo se baseiam na aprendizagem, assim como na
troca, interpretacdo e registro de informagdes, processos claramente apoiados na comunicacdo (GIROUX E
TAYLOR, 1995). Estas idéias recebem refor¢o empirico no estudo das relacdes entre diferentes membros da
mesma PME e deles com outros atores externos a organizagdo (LIMA, 2008a; LIMA E ZOSCHKE, 2007) e na
andlise dos processos de conversa estratégica (LIMA, 2004, 2007) e de simulag@o coletiva (LIMA, 2008a)
ligados ao desenvolvimento da visdo compartilhada de equipes de dire¢do nas PME. Por outro lado, Robbins e
Duncan (1988) destacaram a importancia da comunicagdo para a formulag¢do da visdo dos dirigentes. Eles se
inspiram de Karl Weick, para quem a convergéncia de interpretacdes entre os membros de uma organizacio

caracteriza o processo de organizagdo (organizing), convergéncia que € obtida exatamente por meio da

comunicagio.

6. CONCLUSOES

Este trabalho destaca a utilidade da SSM segundo a abordagem de Peter Checkland para descrever o
processo de gestdo estratégica das PME. Ele aplica as nocdes de base da SSM para abordar a realidade das PME

em geral, levando em conta as caracteristicas destas organizacdes indicadas por muitos pesquisadores. No caso
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especifico de uma s6 PME, a SSM poderia ser aplicada de forma mais avangada levando-se em conta tracos
especificos da PME em questdo e dos atores de sua gestdo estratégica. Esta utilizagdo mais avan¢ada da SSM
seria propicia a apreciacdo dos modelos descritivos obtidos com a finalidade de realizar interven¢des de melhoria
do processo estratégico da PME. Em outras palavras, isto seria propicio a utilizacdo da SSM integralmente,
empreitada na qual o presente trabalho auxilia a saltar as primeiras etapas, visto que jd as realizou. Neste sentido,
para aqueles interessados em realizar intervencdes de melhoria nas PME servindo-se da SSM, os
desenvolvimentos conceituais aqui apresentados vdo além das contribui¢des tedricas e académicas, podendo ter

utilidade pratica.

O modelo descritivo resultante da utilizagdo da SSM (esquema 1) representa a gestdo estratégica da
PME como um processo circular de aprendizagem no qual a formagao e a realizagdo dos elementos de orientacio
estratégica (missdo, visdo, objetivos e metas), assim como das estratégias em si, se determinam mutua e
continuamente. Isto difere significativamente da concepgdo linear do processo estratégico sustentada pela
perspectiva tradicional em Estratégia (LIMA, 2008b). A no¢do de aprendizagem estratégica € mais compativel
com a condi¢do de complexidade, de instabilidade e de imprevisibilidade do contexto atual das organizacdes.
Como destacam Gladstein e Quinn (1985), muitas vezes, os atores estratégicos podem enfrentar a ambigiiidade e
apenas ter uma idéia vaga da solucdo a ser adotada ou do modo como devem avaliar um problema. Para esses
autores, nestas circunstancias, a no¢do de aprendizagem estratégica circular admite a improvisacio e a solucdo
pouco estruturada para problemas, visto que as duas podem, ao longo do tempo, levar a formacdo de padrdes de
acdo estratégica (que geram a estratégia emergente) eficientes para a realizagdo dos propdsitos organizacionais.
Além disto, a improvisacdo e as solugdes pouco estruturadas podem produzir novos elementos que fardo os

elementos de orientagdo estratégica e as estratégias se desenvolverem.

Como indicam os dois modelos de aprendizagem desenvolvidos (esquemas 1 e 2), a partir dos
dirigentes como transferidores de sentido centrais e preponderantes, a gestdo estratégica impulsiona os membros
da PME a empreenderem ac¢des para mudar a realidade da PME e realizar os elementos de orientacdo estratégica.
Tomando-se os dois modelos como complementares um ao outro, hd de se considerar trés niveis de
aprendizagem que estdo em constante relacdo dinamica na PME: (a) o nivel sistémico individual dos dirigentes;
(b) o nivel sistémico da coletividade dos membros da equipe de dire¢cdo; (c) o nivel sist€mico da coletividade de
toda organizagdo. Cada um destes niveis aprende no processo estratégico formando sentido (sensemaking) e

transmite aos outros niveis ao menos uma parte do que aprendeu, transferindo-lhes sentido (sensegiving).

Esta perspectiva da gestdo estratégica privilegia as relagdes internas entre os membros da PME e admite
a participagdo de outras pessoas, além de um sé dirigente, na formulacdo das orientacdes estratégicas, na
formac@o das estratégias e no empreendimento de acdes de impacto estratégico. Esta parece ser uma leitura que
poderia gerar novas contribuicdes na pesquisa em Estratégia de PME, que ainda é sobremaneira limitada a
concepcdo da PME como uma organizagdo de “uma sé cabeca”. Muito corrente na literatura, esta concepg¢ao
restringe a gestdo estratégica a uma s6 pessoa no alto da hierarquia e ndo considera a realidade de uma grande

quantidade de PME que sdo dirigidas por codirigentes.

Baseados em uma construgido conceitual, os modelos descritivos propostos oferecem um quadro de
compreensdo da dindmica de interagdo entre miiltiplos atores em gestdo estratégica de PME. Virios estudos

empiricos reforcam a argumentacdo deste trabalho. Outros auxiliam a corroborar empiricamente os modelos e
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descri¢des aqui propostos, como as pesquisas de Lima (2004, 2005, 2007, 2008a) e Lima e Zoschke (2007).
Contudo, continuam sendo necessarios estudos complementares sobre temas como a aprendizagem e as equipes

de dire¢do em Estratégia de PME.
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