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RESUMO

Este artigo trata da questdo do planejamento égitat com o objetivo de propor uma

reflexdo sobre o futuro do planejamento a partirsda contextualizacdo no passado e
presente, considerando duas variaveis de maneiia weemente, a mudanca e a

descentralizacdo do poder. Os caminhos trilha@étss prganizagcdes ao longo dos anos
enfatizaram uma gestdo marcada pela centralizagdaetursos e das idéias, se existia
alguém para resolver algo, este alguém estavatmadministracdo. Porém, as mudancas
constantes pdem em xeque toda essa forma de atteninisltada para a gestdo estratégia-
estrutura e estrutura-estratégia. Novos caminht# esendo abertos nesse labirinto do
planejamento estratégico, onde cada organizacd® deacar o seu. Certamente,

independente do caminho a ser seguido, ele passaipadade humana do pensar, em
todos os niveis da organizacdo, sem excecao,aladittinistracdo a seus funcionarios.

Palavras-chave planejamento estratégico, pensamento, mudanca

ABSTRACT

This article is about the question of strategic rplang, aiming to propose a
reflection on the future of planning from its cotte the past and the present, considering
two variants in a more vehement way, the changethadlecentralization of power. The
ways tracked by the organizations during the yesnphasize a gestion of centralization of
resources and ideas, and, if there was someonelte something, this person was on the
top of the administration. However, the constaniarges challenge this form of
management, which is about the structure-strategy strategy-structure gestion. New
ways are being opened in this labyrinth of stratqgganning, where each organization
must have labyrinth of strategic planning, whereltearganization must have its own
planning. Certainly, not depending on the way tofédéowed, it depends on the human
thinking activity, in all levels of the organizatiowith no exception, with no exceptions, of
the top administration and its employers.

Key Words: strategic planning, thinking, change.



1. INTRODUCAO

A idéia central desse artigo é pensar a historipldoejamento estratégico, onde
passado, presente e futuro serdo analisados, pralurevidéncias que identifiquem e
justifiguem os porqués das dificuldades organizea® em aprender e implantar um
processo permanente de planejamento estratégidatddss limitantes ao processo passam
necessariamente pela educacao, os moldes que rossERAS SA0 preparadas para ver o
mundo ainda impera o modelo da sociedade discipliElaninar essa e outras barreiras €
um dos caminhos nesse labirinto para o planejamesti@tégico. O futuro dependera
exclusivamente do que se esta construindo e o dertigdo estd em fazer as pessoas, além
de planejar em modelos pré-concebidos, pensareemt&y, planejar estrategicamente sera
consequéncia.

A forma de construcdo do conhecimento que precorezaber pronto, e nao
construir o conhecimento, traz enorme dificuldadeapos individuos adaptarem-se as
necessidades das organizacdes contemporaneas.i€éhtaminde se insere a organizacao é
agil, dindmico e turbulento, onde a palavra-chawveuélanca. As organizacfes, que nada
mais sao do que individuos com objetivos, estdendiando uma certeza, terdo de aceitar e
adaptar suas organizacfes a necessidade de semgpetitivas. Aceitar, porque se sao
composta de individuos tem os mesmos modelos rsemé&eber e dar pronto, ou seja,
gestdo estrutura-estratégia. Os mesmos moldesaoli@s que foram passados aos seus
administradores, também o séo dos funcionarios.

Outra modificacdo que as empresas deverdo coneuzio em vista a modernidade
do mundo preconizado por sua agilidade, € comm texibilidade para adaptacdo as
mudancas. Para isso, além de individuos aptos sapsn, as organizacdes ndo deveréo
temer a descentralizacao do poder, ou seja, aatgleglo poder para esse novo individuo
gue nela trabalha.

O caminho para a competitividade passa sem diyidasima organizacado agil,
com pessoas aptas e capazes de decidir em qusitpaeido. Isto exige um esforgo da alta
administracdo e dos funcionarios, bem como exige fammacéao diferenciada dos modelos

atuais.



2. PASSADO

s

O passado é aquilo que vocé lembra, aquilo que \p@gina que
lembra, que se convence de que lembra ou fingeden({Pinter)

2.1. Esquecer, Negar e Errar de novo

Pode-se falar que a origem da palavra estratégiadteas vertentes, uma aponta
para uma visdo ocidental e outra, uma visdo oflieBtda clara dicotomia de conduzir os
destinos dos povos é marcante e leva a pensar Bra ooidente e oriente concebem
estratégia.

7

No oriente, a visdo de estratégia € mais holisticgortanto, ndo houve uma
preocupacdo em defini-la formalmente, € uma abemague se aproxima mais do
conceito de filosofia de vida do que, exclusivaregentma arte da guerra. Por outro lado no
ocidente, a palavra estratégia tem suas origets aos militares na Grécia, que significa a
arte ou a ciéncia de ser um general, onde seu itomstava associado a decidir se lutar ou
nao, como conduzir as batalhas, suprimentos ededago exército de maneira geral. Para
alguns autores, o povo grego tem uma divida inteara com os barbaros do Oriente,
pois eles somente comecaram a pensar a partimtatocacom o Oriente. Mas, nesse artigo,
pretende-se ficar ao largo dessa discussdo entnédagre gregoversuso orientalismo.
Cabe refletir as origens do pensar e isso 0s aniegpfaziam com maestria, incentivados
por suas escolas filosoficas. Esses povos sabi@rageflexdo conduz a uma agdo mais
eficaz, bem como conduz a uma ndo acdo e aos hareepossivel participar ativamente
das discussoes.

Posteriormente, entrou-se num periodo denominamedade de soberania, que
caracterizou o periodo das monarquias e os sistiuadais, num periodo que se estendeu
desde a Idade Média até o séc. XVIll, onde se paveu“decidir sobre a morte mais do
qgue gerir a vida” (Deleuze, 1992, p. 219), & meleéeis e senhores. Pouco ou nenhum
direito era pensado para as pessoas que Viveraa ém@sca, pois a verdade era um bem
exclusivo dos donos do sistema. Fala-se, portalgajm poder instituido a servico dos
soberanos. Todas as leis instauradas nesse peraaioelaboradas de maneira a servir o
poder real, lhe dar legitimidade. O direito, nallmente, trabalhava para instaurar a

legitimidade e, por conseguinte, obter o dever lkedi@&ncia. Um verdadeiro periodo das



trevas para o pensamento e para os homens.

Em Microfisica do Poder, (Foucault 1996, p.181yaéa o carater de dominacéo
gue o direito instrumentaliza, refletindo sobreiangulo Poder, Direito e Verdade. Nesta
sociedade de soberania, a Igreja Catodlica ja hdiggeminado sua autoridade. Gracas a
Saulo, o grande artifice do cristianismo, a se@alésus tornou-se a mais importante no
Ocidente. Impondo suas verdades e puni¢cfes. Nessa,épode-se dizer que havia duas
grandes corporacdes que trabalhavam a idéia derpessatégico, as monarquias e seus
exércitos e a Igreja. Como detinham o poder e dader ficava relativamente facil conduzir
o destino a seu favor. A educacdo era para poucas enuitos casos sO era possivel
seguindo o caminho clerical. Segundo Deleuze, partr sido Napoledo que geriu a
mudanca de uma sociedade a outra; chegamos aocofiespktaculo do suplicio fisico e
mental brutal, com a Revolucédo Francesa. A Igrggalastica Divina ndo servem mais de
fundamentos para as decisdes da justica humana.

A0S poucos, a execracao publica vai sendo sulaitipor novas formas de punicéo,
desaparece da cena publica o corpo suplicandompdinu rapido (ocorre a supressao do
espetaculo e anulacdo da dor). No novo processiiyoutambém ocorrem suplicios,
punicdes fisicas e mentais, contudo é diferenteadi@rior, mais velado, mais sutil.
Paulatinamente, sdo abandonados os instrumentttden, desaparecendo no principio
do séc. XIX. Para punir ndo mais era necessariofirapfrimento ao corpo, na forma de
dor fisica. O novo castigo se da por economia dastas suspensos, uma sobriedade
punitiva, que atinja mais a vida do que o corposMacorpo ainda sofria punicdes:
“reducdo alimentar, privagdo sexual, expiracaacdisimasmorra” (FOUCAULT, 1987,
p.20).

Vé-se, entdo, surgir o nascimento de uma novadadéee um novo tipo de poder,
chamado Disciplinar. A sociedade passa a se omaairavés de meios de confinamento,
organizacdes onde passamos nossas vidas intggeagsaindo de uma para outra com o
decorrer do tempo. Os meios de confinamento queranp sdo: familia, prisdo, hospitais,
fabricas e escolas. Essas instituicdes sdo dedsnter verdades. O individuo tem de quitar
suas dividas passando por varias instituicbesragnlde sua vida, com a sensacéo de estar
cumprindo seu destino e o conhecimento lhe serd. dadhstituicdo escola é detentora do

saber e permite aos individuos a ilusdo do conhettoraprendido, essa seguranga, porém



ja estd com os dias contatos.

2.2.Do planejamento estratégico: em cada ruga, uma hitia

Paralelamente, aos acontecimentos na sociedadda aa& empresa também sofre
impactos com a sociedade disciplinar. Aktouf (199602) comenta que, diferentemente
do que ocorreu no Japdo, a instalacdo da classeddstriais no Ocidente se fez pela
destruicdo do sistema sociopolitico preexistentdewumlalismo e a aristocracia. Em tal
época, imperava bomo fabera alienacdo do empregado era valorizada, viviers@ima
época de vigiar e punir o trabalhador, era comessigesse vigiando um recurso barato e
abundante, facilmente substituido, o ser humane@&sificado. O empregado no meio do
duelo de titds, empresa x produtividade, é reférarda cultura que o aprisiona, impondo
limites e barreiras, frustracdes, que provocam gradiacdo através de inUmeras formas
como, alcoolismo e absenteismo.

Com a evolucédo da sociedade e das empresas, 0 hpassou a cumprir uma
trajetoria segura passando de uma instituicdoqaéra, cumprindo etapas fechadas, onde é
dada ao individuo uma falsa seguranca ao quitadisida aparente com a sociedade. Nela,
o0 homem passar pela escola, servico militar, erapeggre outras instituicoes.

As escolas moldavam os individuos em moldes proetacabados, qualquer
alteracdo na normalidade dos dias era visto corwodéanca e estranheza. As pessoas, na
sua grande maioria, aceitavam passivamente as igdpsssem qualquer questionamento.
Quando néo aceitavam eram facilmente rotuladosut®s, alienados e enclausurados.

Este era 0 homem que vinha para trabalhar nas inagées. Como esperar dele
criatividade, espirito de equipe, empreendedoristimamismo? E em qualquer empresa
gue fossem trabalhar esses individuos viam-sead@mtuma producdo em massa, que do
mesmo modo que na escola, geravam alienacdo duhiaalor, falta de flexibilidade, falta
de comunicacdo e de estimulo para gostar do qéefastndo. Para Hannah Arendt,
atividades humanas fundamentais elementares daar, laabalho e acdo. Uma quarta
atividade seria o pensar, que € segundo a autonajsaalta e mais pura das atividades ao
alcance de todos os homens, porém néo é utilizada.

Durante todo esse periodo a organizacdo funcioaatou a forma de administrar

das empresas. Adam Smith identificou o problenssaépoca, “um homem que passa sua



vida executando um pequeno numero de operacfesantwssimples, que geram
provavelmente o mesmo resultado, ndo tem espagodemenvolver sua inteligéncia ou
ampliar sua imaginacdo e buscar alternativas palacisnar dificuldades que nunca
ocorrem. Perde naturalmente o habito de usar éssassades e, em geral, torna-se o mais
tacanho e ignorante dos seres humanos” (AKTOUFg,189 130 e CRAINER, 2000,
p.45).

Morgan (1996) descreve algumas das metaforasadéiz pelas organizacdes para
obterem corpos déceis de seus funcionarios e eddagram larga aceitacdo, séo elas:
colméia, formigueiro, maquina ou exército. Essasafoeas incitavam aceitar a natureza
como perfeita e, portanto deveria ser imitada mgarozagoes.

A administracdo preconizava abordagens prescrigvasrmativas, que eram bem
vistas e aceitas entre os tedricos e nas orgamgad® teoria da escassez do capital
dominava as mentes, boa parte do pensamento attating estava voltado para como as
organizacdes obteriam melhores e maiores ganhosoedicoes de previsibilidade, de
certeza. As empresas estavam voltadas para umaogestratégia-estrutura, o que
Sumantra Ghoshal (1999, p.20), entre outros, demonmodelo antigo de gestao
estratégica.

Quanto a questdo sobre o poder, ele ndo estavgpadas de discussdes, 0
centralismo do poder era absoluto da alta admag&tr. O poder ndo era para ser dividido,
isto ndo era questao pertinente.

Acreditava-se estar vivendo em periodo de estiaoié, portanto, ndo havia por que
pensar em mudancas. O pensamento corrente eraedgeda possivel atingir um estado
ideal de produtividade, ou seja, a utopia era peksCorrendo atras dessa utopia, escolas
prescritivas e normativas, com prescricdes mililcgsr como as de Taylor surgiram,
baseadas em uma visdo determinista do mundo.

Mas nem todos os tedricos e nem todas as empresas gpassado recente estao
voltadas para uma administracdo que beneficia arn@tno curto prazo, segundo os
modelos classicos. Conforme Aktouf (1996, p.20)rasu modelos existem com outras
concepcgles e praticas inovadoras. Essas buscaemmemtemente, conciliar o interesse
particular, o interesse global e a preocupacd@akaziconduzem ao sucesso empresarial.

Ndo se pode dizer que sejam autores obscuros, aras Sua época nao obtiveram



reconhecimento, pois suas propostas ndo coadunayam maneira de pensar vigente.

No passado recente, o planejamento estratégicaishm como o melhor caminho
para arquitetar e implementar estratégias comyetitide acordo com Mintzberg (1994,
p.107). As organizagdes vivenciam ainda um estiitenpalista-feudal, onde héa
normalmente uma cristalizacdo em torno da figurardprietario, que é o grande detentor
dos destinos da micro-nagéo. A figura do planejaatar vista dissociada da pratica na
empresa, a ela cabia a determinacdo de metas athdsulatravés de modelos que
reverenciavam apenas a estatistica passada dasamnpnele as variaveis em analise eram
uma constante. Ou seja, as categorias analisattaplpeejador analitico ndo variavam e
no computo geral elas representavam uma tendénemr lde crescimento para a empresa
alcancar.

As fortes criticas sofridas por Ansoff, nos diasuait, deviam-se a sua
previsibilidade, separacdo de maos e mentes e liemwa quanto ao planejamento
estratégico. Porém, antes de critica-lo, preferprspor um olhar mais atento a realidade
da época. Assim como Taylor que sofreu e sofrasdariiticas, Ansoff vivia uma dimensao
diferente da dos dias atuais. O ambiente exters@dmnizacdes era considerado estavel, a
guestdo do poder era claramente definida, os foadims ndo possuiam escolaridade, nem
preparo para discutir qualquer assunto, nem exiigosicdo da alta-administracéo para
discuti-lo em qualquer nivel. Enfim, uma série dgidveis levava as empresas a aceitar e
promover o planejamento estratégico analitico mtip@or Ansoff. Poucos pensavam e
muitos executavam, ou na visdo de Mintzberg, popoogramavam e muitos executavam.

Com seu livroEstratégia empresarialpublicado em 1965, Ansoff propds uma
evolucdo no desenvolvimento da teoria de planejamestratégico, descrevendo um grau
de elaboracdo raramente experimentado até entdimaaMintzberg (apud CRAINER
2000, p.83). Para Ansoff, o produto final de deess@stratégicas é simples, pois é uma
matriz de varias combinagfes possiveis de produtereado selecionado pela empresa,
porém para se chegar a essa decisdo, os planggmin@rreram um longo caminho de
“cascatas de decisdes” altamente complexas, podeadsar inclusive o que Ansoff
denominoyaralisia por analise

A época, essa proposicado de Ansoff encontrou guaidd empresas, pois seu rigor

e formalismo coadunavam com o modelo empresarggmnte. Segundo Crainer (200,



p.86), a analise foi considerada o lema, um dogara p crescimento dos beneficios
relacionados a estratégia de uma empresa e asnagfoes, uma espécie de senha. Uma
certeza pairava nas empresas que adotavam o plemgaestratégico de que seriam bem-

sucedidas, independente das circunstancias.

3. PRESENTE

Os deuses criam-nos muitas surpresas: 0 esperads@a&umpre,
e ao inesperado um deus abre o caminho (Euripedes).

Atualmente, os meios de confinamento passam por amsa geral. Pode-se
observar constantes questionamentos da sociedaderatacdo a eles: familia, priséo,
hospitais, fabricas, escolas, ndo mais sdo defasdictiorosamente, mas questionadas em
todas as instancias. A familia até bem pouco teatpés, era um reduto de ordem e
disciplina, sendo a figura paterna ou materna istipavel. Hoje, constata-se as
dificuldades pelas qual essa vem atravessandomd&ose ousa afirmar a existéncia de um
nicho familiar e sim, nichos distintos dentro detapria, habitantes de alguns espacos em
comum. Se fosse obtido um retrato, uma fotograbs ldres de hoje, poderia se ver cada
individuo da dita familia, habitante de seu mundatipular, seu espaco. Pode-se até
mesmo descrever uma situacao hipotética, onde:eaestaria vendo novela na sala, o pai
estaria lendo seu jornal ou assistindo a um jogtutdol em outra televiséo, a filha com
certeza estaria, em seu quarto, “pendurada” ntoteee o filho “conectado” em uma sala
de bate-papo, também no seu proprio quarto. Esssarfamilia encontra-se apenas em
corredores de passagens comuns na casa. Esse guatha visdo estereotipada, dura da
realidade e, certamente, pessimista, que talves@&goeira assumir.

Caminhando na mesma direcdo da familia, enconteaeseola. Pierre Levy, que é
um dos questionadores da instituicdo escola, deqret ela ndo mais tem o monopdlio do
conhecimento, apenas detém o monopdlio do recankeatd. Do reconhecimento por
parte da sociedade como instituicdo, embora suartamie esteja sendo paulatinamente
abalada. Assim sendo, as escolas deverao se afklgtanas ja estdo adaptadas) entrando

nas ondas da Internet, pois para Levy, estamos 2fdgilivio e todos individuos e/ou



instituicbes devem aprender a navegar, porque nuacaas aguas irdo baixar.

Com a crise instaurada nos meios de confinameridicionais a sociedade
disciplinar perde seu grande trunfo. A sociedadavasdeixando para trds esses meios de
confinamento tradicionais e tornando-se parte de nowo modelo de sociedade, a
sociedade de controle. Agora, ndo se esta confieatdanstituicdes e passando de uma
instituicdo para outra. Nesta nova proposicdo, emtglvez se deva procurar pontos de
fugas, o controle passa a ser continuo.

Vivencia-se, hoje, essa passagem. A crise instaun®s meios tradicionais de
confinamento é presente, ainda ndo foi possivehrlise totalmente do passado, mas é
possivel observar o processo de deterioracdo defetraas como instituicdes. No novo
regime gque se instaura ndo ha espaco para indgtiigchadas, distincao total do que é
uma instituicdo de outra. Ha, sim uma mescla, atifno uma gota que chega ao oceano e
nao mais podemos separa-la do todo.

A educacgdo é permanente e o controle internalizedocomo a Igreja Catdlica
construiu em seus fiéis a internalizacdo da culpamodo eficiente e maquiavélico de se
obter o que se quer. A sociedade de controle, cstrjocunhado por Burroughs, realiza
controle ao ar livre. O que implica isso? Que muBviduos esse controle age através da
culpa, ndo basta a vergonha de ndo ser e néo peeciso interiorizar o olhar do outro.
Fazem parecer livres, desde que se esteja na resi@danjoda refere-se a muitos assuntos,
por exemplo: roupa, como ndo poderia deixar dejsko; de ser, ter e agir; de onde ir; 0
gue conversar; 0 que comer ou ndo; como se medaanando assim geracdes prozac,
viagra, internautas, clubers.) As pessoas nessa smsiedade sdo impelidas a ter, para
poder ser, € um processo de culpa que faz sertorgmado a ter e ndo se percebem disso.

Anteriormente, na sociedade disciplinar aparentéenguitava-se as “dividas” com
as instituicdbes ao passar por elas e deixa-lassdéeedade de controle, o processo é
diferente, nada é quitado, as pessoas devem sessfgie se atualizando e também,
gastando, pois a divida jamais sera paga. Diasg®dndo é dificil de explicar o sucesso de
livros com titulos mais ou menos assim: sete papaos isso, meia duzia de leis para
aquilo, como ser... em cinquenta dicas, entre syiossiveis, isso € apenas um reflexo do
gue essa nova sociedade impde, rapidez e atuaipsgéanente, esquecendo-se de que

nada € realmente novo, apenas uma nova roupagemrparantiga idéia ja conhecida.



Moratoria ilimitada, dividas jamais pagas, homensdiwdados (ndo mais
confinados), um mundo onde, segundo Deleuze (19224): “...0 capitalismo manteve
como constante a extrema miséria de trés quartdaunfemnidade, pobres demais para a
divida, numerosos demais para o confinamento..dnf@i disto, pontos de fugas se
instalam, mas para a maioria da populacdo sé cestanos milagres de Santa Edwiges, a
padroeira dos endividados. Mal sabem que nem elergdiberta-los.

Nesse periodo de crise, as instituicbes buscamafoatiernativas para enfrentar a
competitividade. Notadamente, as escolas e as sagptaiscam se adaptarem as novas
sujeicdes. A educacdo, no Brasil, caminha ainda wonmodelo arcaico, mas um ndamero
consideravel ja esta trabalhando na mudanca delmdzgientes do que os alunos teréo de
enfrentar no seu futuro, essas escolas estdo prejmaiseus alunos para o aprendizado
continuo, deixando que eles préprios construamcsahecimento, uma mudanca bem-
vinda visto que as empresas ja estdo contratarsgotipe de individuo. Mas eis aqui uma
grande inquietacdo: as empresas que estdo exigssi nova formacdo de seus futuros
profissionais estdo realmente preparadas para Elesfmum a empresa exigir de seus
funcionarios atuais uma postura diferente das qelasforam preparados, mas sera que a
empresa sabera lidar com quem realmente tem un®pustura, ou ndo ira conseguir se
adaptar? A renovacao da politica de recursos husnafio basta apenas mudar o padréao
das contratacbes. E preciso que a estrutura daesase modifique, ndo basta trazer
sangue novo e ndo saber aproveita-lo, viciando-praoesso centralizador e estagnacao.
Essa questdo ndo é facilmente resolvida, com orgstnaidor tirando uma ferramenta
magica de sua cartola. As organizacdes estdo axiaoh ferramentas e para o futuro néo
h& mecanismos simples.

Por ora, o empregado ainda esta sujeito a reg@itas na empresa. Para Aktouf
(1996, p.100) cabe aos patrdoes dar o primeiro paasoas transformacgdes, pois sdo eles
gue detém a iniciativa da decisdo, os comandoscda @, assim, o poder de lancar o
processo de mudanca. “O patrdo de hoje e o de @j@mido podem ignorar, além disso, a
grande responsabilidade de que séo investidoslagéicea seus semelhantes”.

Pode-se observar, ainda hoje, nas empresas resydici passado, como analisa
Aktouf (1996, p.34), salienta-se duas das heraaitess mais pertinentes a esse trabalho: a

recusa por parte da alta-administracdo de pergeder, privilégios e prestigio; e a visao



de que os empregados sdo um custo e devem sedasastibmissos e obedientes, para tal
sdo mal preparados e sem qualificacdo, a partindsistema educacional falho.
Como observa Aktouf (1996, p.108):

a cultura industrial tradicional é também uma caltudo ‘duplo
constrangimento’, no sentido em que traz em siematdo e a0 mesmo tempo,
supervalorizagédo a autonomia; ela implica a depmidé& louva a liberdade; ela
provoca a infantillizacdo do empregado (Argyris, 589 e exige a
responsabilidade e a maturidade; ela impde a efecagrega a iniciativa e a
criatividade; clama forte por democracia e direiéoexpresséo, enquanto obriga
a obediéncia estrita e ao siléncio na empresa...

O dualismo acima, so poderé ser resolvido no futuro

3.1. NO PRESENTE, A CACA AS BRUXAS DAS FALACIAS

Os autores que trabalhavam o planejamento estratéde maneira formal e
preocupado com sua concepcgédo, foram surpreendafosuma mudanca de atencao por
parte das empresas, que estavam mais preocupadagpkamtar. Com isso o planejamento
estratégico entrou em crise (anos 80) e Ansoffrdedecu a administracdo estratégica, que
cuidava de como implantar o planejamento estraiégli@do a ferramentas de acdo que
proporcionavam mudancas organizacionais (aindasgaperficiais e rapidas). Nessa época,
surge o grande embate do planejamento estratéfismff que parte do planejamento
estratégico para modifica-lo no periodo de criga pdministracédo estratégica e Mintzberg,
gue parte do planejamento descritivo.

De um lado, Ansoff que era favoravel ao formalismeoplanejamento estratégico,
preocupado em determinar metas. De outro, Mintzjgegera favoravel ao planejamento
descritivo, onde deveria ser necessario consideés modos de fazer estratégia:
planejamento, emergente e adaptativa.

Mintzberg critica duramente Ansoff por aquilo que eonvencionou chamar de
falacias do planejamento estratégico:

1. Falacia da previsibilidadepara Ansoff, o planejamento formal deveria dantacde
onde iria se chegar, como num jogo onde ja se cenbevencedor. Porém, ndo ha mais
como prever com certeza absoluta o que ira acanfsee2 que algum dia isso pode ser
possivel). Como numa utopia, como num sistema,ideeoff acreditava ser possivel fixar
ponto de chegada, independente dos participantds ambiente. Mintzberg critica a

previsibilidade, pois sistemas complexos ndo admipeevisao, diante dessa incerteza a



organizacdo devera agir com flexibilidade. O plangnto estratégico requer ndo so
previsibilidade bem como estabilidade durante suadcao (MINTZBERG, 2000, p.58);

2. Falacia do desligamentdMintzberg aponta para a inviabilidade de separestratégia
em maos e mentes. Para Ansoff, os estrategistasrigod preocupar-se apenas com 0
planejamento, ficando ao largo de tudo que era ammdna empresa, ou seja,
administracéo por controle remoto longe de esfeseamno dia-a-dia junto aos funcionarios
para buscar melhores formas de conduzir a consedacastratégia ndo era obrigacdo dos
estrategistas. Tal qual Talyor, Ansoff prop0s evi@as idiossincrasias humanas
(MINTZBERG, 2000, p. 58). Essa crenca do desligamdons planejadores esta alicercada
na idéia que eles podem ser informados de tudoalotemte e a tempo habil. Esquece
Ansoff que um funcionario pode colaborar para alabe implantar a estratégia. Advoga
Mintzberg (1994, p.110), que os planejadores dewstender que a elaboracdo de
estratégias € um processo que envolve varios etemjeéncluindo o subconsciente e que o
planejamento ndo esta dissociado da implantacéo;

3. Falacia da formalizacaooutra falacia apontada por Mintzberg é que o gyamento
estratégico segue um padrdo de formalizacdo, tal efapas para consecucdo de uma
receita. Os processos de producdo de estratégiapan@m ser formalizados. Nao existe
um sistema formal que possa ser capaz dar consdgdeonde € necesséario mais do que
conceitos explicitados, é necessério sentir a argefio. O planejamento estratégico foi
apresentado como geracdo de estratégias e nodagatuicdo (MINTZBERG, 2000, p.
61). Em meio a toda essa historia a respeito dersie desenvolver estratégias através de
um processo planejado, ninguém jamais explicou cam@ensamento dos génios
empreendedores, ou mesmos de estrategistas cobtegetarmuns, poderia ser recriado
através da formalizagdo. Os adeptos do formaliem@atam resolver esse problema com a
criacdo de um quadro, em uma folha de papel, ostiria escrito: capte insumos e
acrescente insight.

O planejamento estratégico que em meados de 136@ign como o melhor
caminho para possuir estratégias competitivas,ededo pedestal quando se instaurou a
confusdo planejamento estratégico e pensamensiéggto.

Apesar do planejamento estratégico proposto porofArier obtido uma otima

acolhida por parte das empresas, ele ndo geroeso#tados esperados.A maioria das



organizacdes enfrentou a paralisia por analisefoome relatou Ansoff (apud CRAINER
2000, p.84), bem como ndo obtiveram lucratividadeeen ao menos o crescimento
almejado.

Sabendo dessas adversidades, Ansoff prop6és ummnmeeran sua teoria. Em
Administracao estratégicale sustenta a importancia do planejamento égicat, mas que
ela deveria ser aprimorada através de uma implec@&nteficaz. Para tal formulou um
paradigma do sucesso estratégigue incluia cinco elementos principais (CRAINER,
2000, p.85):

- ndo existe uma férmula universal de sucessotpdes as empresa;

- a variavel que dita a estratégia necesséria @aesso de uma empresa € 0
nivel de turbuléncias em seu ambiente;

- 0 sucesso de uma empresa nao pode ser otimizsdln er que a agressividade
de sua estratégia seja alinhada a turbulénciasuarsbiente;

- 0 sucesso de uma empresa ndo pode ser otimizaitw ser que a capacidade da
geréncia também seja alinhada ao ambiente;

- as principais variaveis internas associadas acidade e que determinam o
sucesso de uma empresa séo: cognitivas, psicatggioaiolégicas, politicas e
antropolégicas.

Ansoff descobriu que a analise eficaz ndo garanteptementacao eficiente nem
apropriada. Descobriu que a andlise ndo dita esefitado o que propora funcionou muito
bem na década de 60 e em boa parte da de 70”,aaimainer (2000, p. 87), quando se
acreditava na certeza e na previsibilidade dostesduturos.

Vé-se assim uma tentativa de Ansoff de incluirtorfaumano, na implementagéo
de estratégias, porém ainda distante de proporintegracdo maior na empresa, através da
descentralizacdo do poder, por acreditar nos faacios como capazes de pensar

estrategicamente.

4. FUTURO

... que cada um passe do local ao global, caminficildle mal tracado, mas que
devemos abrir. N&o se esqueca nunca de onde voE pes deixe esse lugar e
junte-se ao mundo. Ame o elo que une sua terrderra e que faz parecerem-se
o préximo e o estranho (Michel Serres).

Na sociedade de controle, os individuos estardopermmanente processo de

construcdo do conhecimento, as empresas ndo seado fonnecedoras de empregos



convencionais, conforme especula Hany (1997, p.64gmprego, no molde atual esta
fadado a desaparecer. Para Handy, “50% dos pmiaisido mercado, ganhando o dobro e
produzindo trés vezes mais do que os predecessAresitra metade estara fora da
organizacao”, agrupados em trés modalidades: ospouoa qualificagdo agenciados por
intermediarios, os profissionais de portfélio (rem gponto de vista, serdo a maioria) e 0s
marginalizados.

Assim como 0S empregos irdo tomar outras formagerdenos assistir, segundo
Handy, o crepusculo das organizacdes geradorampgeegos. Com uma Vvisdo pessimista
do futuro, aposta que com a tecnologia algumasopes&o enriquecer e nao distribuiréo
renda empregando mais gente. E certo que alguns chegario ao limite do abominavel
(1997, p.65).

Para Aktouf (1996, p.17), no futuro sera urgenta unudancga na mentalidade e na
pratica dos administradores de todos o0s niveis,ue denomina daadministracdo
inteligente do futuroUm dos pontos principais segundo Aktouf (19981ppara construir
o futuro é que as organizacdes déem-se conta dm Iprazo, da participacdo e das
divisbGes. “Mas para que isto ocorra é necessaecocadministrador do futuro compreenda
gue os instrumentos de administracdo, as técnamsdmicas e contabeis, as tecnologias
sofisticadas ndo sdo nada sem a existéncia deimna sbcial e humano propicio a adeséo,
a colaboracéo e ao desempenho”.

Aktouf (1996, p.21),

Os desafios que esperam o administrador de amathdpertanto, bem mais

estimulantes, mas também, a um sé tempo, maissdifee mais faceis. Mais

dificeis porque tudo € mais complexo e infinitamentais dinamico, e mais

faceis porque, estabelecido o clima de colaboradd® coisas vdo quase
caminhando por si proprias, jA& que cada individuwe quer que ele esteja
dentro da organizacéo , tera sempre interessermiofem realizar suas tarefas. E
a grande habilidade do administrador atual e dordutfazer com que o maior

namero possivel de cérebros dentro da organizagisem no “progresso da
organizacdo” e sintam-se motivados e encorajadpenaar em seu constante
aperfeicoamento, mais do que concebe-lo como tapeflusiva da alguns altos
dirigentes.

Para que isso seja viavel € necesséario que adittaiatracdo crie um clima, um
aroma corporativo de cooperacdo e empreendedoriamoganizacdo (GHOSHAL, 1999),
onde havera perdas iniciais e a alta administragie estar ciente e apta a bancar uma

gueda inicial devido a perda de produtividade nmbocprazo, porém sabendo que o deixar



de ganhar hoje significa melhores retornos no logmgzo, ndo apenas em rentabilidade
comparativamente a sua industria, mas num ambitorrmam funcionérios mais dispostos,
mais inovadores e que encaram o trabalho ndo apenasfonte de sustento mas também
como fonte de realizacao.

Essa organizacdo estara mais apta as mudancasbientamnpois tera funcionarios
homo sapieng ndchomo fabermas para isso devera abdicar do centralismcgrdisgr o
poder pela organizacdo. Quem esta preparado? @uisesarios sdo capazes de atitudes
como essas? Certamente, as respostas a essag@@dagaencontram guarida em algumas
empresas e é provavel que em alguns anos hajsemiigcéo para as demais.

Para tanto, o caminho € longo, as distor¢fesiscgd® muitas, na grande maioria
das escolas brasileiras, as criancas ainda apreedermoldes antigos, prescritivos e
normativos, mas uma parcela significativa da pagidga esta propondo e promovendo
mudancas, muitas vezes as maiores mudancas naceestscolas ditas de ricos, mas sim
de uma classe menos favorecida. Independente dessam as mudancas chegaréo, e seja a
alta administracéo, seja funcionario deverédo apnend pensar.

Sem esquecer do pessimismo de Handy (1997, pg68)alerta para os sistemas
educacionais, que estdo criando geracdo apos gatagiessoas que almejam um emprego
certinho, isto é, que as empresas |lhes fornecereng@egos. Essa questdo pbde em
evidéncia uma nova area do conhecimento, que venando forca nas escolas de
administracdo, o empreendedorismo.

O futuro administrador sera aquele que sabe comgesantes de agir, que sabe
utilizar sua reflexdo e seu julgamento, apoiadocemhecimento e experiéncias
interiorizadas, ricas e variadas, mais do que emstfimentos” prontos. E,
sobretudo, serd aquele que sabe suscitar o irgeeesapitalizar os “recursos”

mais adaptaveis, inovadores, criativos e enriquesd que existem: 0s
empregados. Acktouf (1996, p.150).

Em seu texto, a criacdo artesanal da estratégrazbirg(1994) procura romper o
paradigma da elaboracdo de estratégias e promontiigdo, a criatividade. Para ele,
anteriormente as propostas do modelo de planejanestriatégico eram limitadas ao uso da
razdo. Entretanto, a realidade difere do modelbd@c acima, a estratégia pode e € criada
também artesanalmente. Porém, ndo existe a sepaadidal de pensamento e razdo do

sentimento de intimidade e harmonia, como ele dgsca seguir, “0 que vem a mente nédo



€ tanto pensamento e razdo quanto envolvimenttimgeio de intimidade e harmonias

com os materiais manipulados” Mintzberg (1987, §)1® pensamento inclui a intuicdo e

criatividade. Talvez o que ele quisesse dizer € @uwenhecimento e ndo o pensamento
dominava no modelo anterior e que agora a intug&oiatividade fara parte dessa nova
analise.

A proposta de futuro pode ser pessimista, comoe¥Eihdy ou otimista, segundo
Acktouf, mas elas tém em comum um denominador, esemca do homem nas
organizacdes devera ser revista em diversos nipels, proprio homem atraveés de sua
formacdo educacional e pela prépria empresa, qwerd&endo sO exigir esse novo
funcionario, mas como se adaptar as mudancas guesl. De uma certa maneira, ambas
visdes de futuro (pessimista e otimista), buscadmmoionario super-homem. As empresas
se embrenham em caminhos de um labirinto, ondeigam#sariam passar em aguas
calmas, mas apesar da turbuléncia, do medo dosqaepbssa evolucionar nas empresas,
véem esse caminho como Unica condicdo para gamardompetitividade. Porém, esse
Ubermensclainda seré escravo, talvez se crendo livre, mesopat uma nova ordem, que
nao exigira apenas trabalho, mas pensar. Se essdormacdo serd boa ou ma, apenas
saberemos a partir de como as empresa e funcisn&fo estabelecer as relacdes

trabalhistas no futuro.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Contradi¢cbes, ambiguidades, dualismo, vive-se mtmsede intensa transformagéo
em todos os campos da sociedade. As empresas edasaffletem isso, como também
exigem as mudancas (apesar de muitas ainda nderestaordadas para esse fato).

O planejamento estratégico reuniu forcas e retonusuanos 90, ao status anterior.
Contudo, passou por reformulacbes substanciaistrederias a possibilidade de que
anteriormente ao planejamento estratégico vem egpeento estratégico, que se permitiu
(ou melhor, descreveu a real forma) utilizar atsfidade, a intuicdo e a agilidade, que
engessavam o0 planejamento tradicional. Com isstamejamento estratégico evoluiu e

hoje se ressalta a questdo da “arte da estratégrad uma questdo primordial para as



empresa no futuro.

A empresa que pretende manter-se ativa no mercadmais tempo deve repensar
sua estrutura de poder, pois tera de conviver calividuos que sdo capazes de criar,
inovar, intuir e empreender. Outro ponto € com&oatcooperacdo entre esses individuos.
O equilibrio deve existir nesse continuo de orgagéi@ que empreende e organizacdo que
coopera. Isso implica que a empresa deve buscacagleeindividuo seja empreendedor e
cooperativo. Essa situacdo nova implica em mudafhwgaamentais nas pessoas da alta

administracdo, que deverdo conviver com uma nadvatesa de poder.
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