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Abstract

This article deal with strategic planning in a world where the changes are very quick. The general purpose of this text is to show the important of creativity and feeling for strategic planning.
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1 - Introdução

No passado, maior credibilidade poderia ser dada ao planejamento estratégico. A economia mundial e local eram mais estáveis. As mudanças ocorriam com pouca rapidez. Era fácil prever o futuro com um melhor grau de precisão pois haviam poucas variáveis incontroláveis. O planejamento era bem mais fácil de fazer.

Atualmente o planejamento tem enfrentado desafios diante de uma nova realidade. E a maior mudança é a que nos leva de um ambiente previsível e de certezas para um outro onde prevalecem a imprevisibilidade e as incertezas.

Mas por quê o planejamento passa por essa situação tão dramática e sob forte pressão? Para compreendê-la melhor, faz-se necessário revisitar alguns fatos marcantes da trajetória desta técnica para então sugerir uma nova forma de utilizá-la.

Este reposicionamento vem requerendo diversas alterações no processo de elaboração do planejamento nas corporações.

2 - As bases do planejamento estratégico

Nascido de um procedimento racional, foi inicialmente fonte de referência de caráter técnico e significava o detalhamento dos meios para se atingir certos objetivos.

Desde a sua utilização pelos Egípcios, no ano 4.000 a .C, ele vem sobrevivendo e encontra-se num momento extremamente crítico, após um sucesso notável e merecido.

Através dos séculos, as normas administrativas e princípios de organização pública foram se transferindo das instituições do Estado para as instituições da nascente Igreja Católica e para as organizações militares.

Segundo Chiavenato (1987a), “ainda na época de Napoleão, o general, ao chefiar o seu exército, tinha a responsabilidade de vigiar a totalidade do campo de batalha, conduzindo assim a um planejamento e controle centralizados em paralelo a operações descentralizadas, ou seja, passou-se à centralização do comando e à descentralização da execução”.

Muitos teóricos da administração se baseavam na organização e estratégia militares para adaptá-las à organização e estratégia empresariais. Uma destas referências é o general prussiano Carl Von Clausewitz (1780-1831). Para ele, como citado em Chiavenato (1987a), “toda organização requer um cuidadoso planejamento no qual as decisões devem ser científicas e não simplesmente intuitivas”.

Pouco ou quase nada de criatividade e intuição eram exigidos dos executivos. Prever e controlar eram mais que suficientes. 

2.1 - A teoria da burocracia

O modelo da burocracia, de Max Weber, influenciou decisivamente na maneira pela qual as organizações vêm, até hoje, fazendo uso das técnicas do Planejamento.

A burocracia possui uma série de características principais, dentre elas a completa previsibilidade do funcionamento, procurando cobrir todas as áreas da organização, prever todas as ocorrências possíveis e enquadrá-las dentro de um esquema previamente definido capaz de regular tudo o que ocorra dentro da organização. As normas, regulamentos e planos são escritos para assegurar uma interpretação sistemática e unívoca.

Na opinião de Chiavenato (1987b), “tudo na burocracia é estabelecido no sentido de prever antecipadamente todas as ocorrências e rotinizar sua execução para que a máxima eficiência do sistema seja plenamente alcançada”.

É flagrante o enfoque mecanicista dado ao planejamento. Só que, ao formular o modelo burocrático de organização, Chiavenato (1987b) diz que “ Weber não previu a possibilidade da burocracia para atender a duas circunstâncias: a adaptação às exigências externas dos clientes e a adaptação às exigências internas dos participantes”.

Se por um lado as alterações no ambiente externo (do mercado, especialmente) pouco importavam, por outro o ocupante de um cargo - o funcionário - não pode fazer o que quiser, mas o que a burocracia impõe que ele faça.

Em uma empresa de comando e controle a alta gerência determina a estrutura da empresa e coordena as atividades internas; as ordens são comunicadas do topo da hierarquia para baixo; qualquer pessoa que não siga o plano é punida ou advertida e realinhada, pois historicamente “as estruturas (...) são motivadas para a manutenção da estabilidade e previsibilidade na organização. No interesse da preservação de um estado firme no sistema, são criados muitos mecanismos específicos” (Katz & Kahn, 1987). Dentre estes mecanismos, ênfase para o planejamento e o controle, numa evidente deturpação do seu real papel.

A especialização e a conformação das funções garantia o cumprimento dos objetivos organizacionais e, paralelamente estabelecia uma sistema rígido de controle individual. Não por outro motivo, Chanlat (1991) disparou seu apurado senso crítico ao mencionar que “a obsessão pela eficácia, pelo desempenho, pela produtividade, pelo rendimento de curto prazo que encontramos nas nossas organizações e na sociedade levou a maioria dos pesquisadores a concentrar interesse nestas questões e a reduzir seus esforços a simples técnicas de controle”.

2.2 - A Administração Científica

Isto não foi diferente daquilo que propunha a Escola da Administração Científica, que se caracterizava pela preocupação em estabelecer e prescrever princípios normativos que deveriam ser aplicados como receituário em determinadas circunstâncias, para que o administrador pudesse ser bem sucedido. Esta abordagem prescritiva e normativa procura padronizar certas situações para que a maneira como elas deverão ser administradas sejam, também, padronizadas. É uma abordagem voltada para receitas antecipadas, para soluções enlatadas e para princípios normativos que devem reger o como fazer as coisas dentro das organizações. Esta perspectiva visualiza a organização como ela deveria funcionar, em vez de explicar o seu funcionamento. Neste contexto, o planejamento é utilizado para controlar a variabilidade humana através de normas e padrões para poder tornar o trabalho previsível e estável.

Neste modelo (de Taylor, especialmente) os funcionários são vistos como meros dentes de engrenagem dentro de uma máquina. A gerência prepara o plano e os funcionários o realizam. O princípio de separar o planejamento e a organização do trabalho da sua execução talvez seja o mais pernicioso e típico elemento do enfoque de Taylor da administração. 

2.3 - A Teoria Clássica

No âmbito da Teoria Clássica, Fayol define as cinco funções administrativas (Prever, Organizar, Comandar, Coordenar e Controlar), segundo ele, essenciais. Neste contexto, para Fayol, prever significa visualizar o futuro e traçar o programa de ação. Envolve avaliação do futuro e aprovisionamento em função dele. Quanto a controlar, esta significa verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas. O objetivo é localizar as fraquezas e erros no sentido de retificá-los e prevenir a ocorrência.

Quase todos os autores clássicos (Henry Fayol, Lyndall Urwick, etc.) concebem a organização apenas em termos lógicos, formais, rígidos e abstratos, sem considerar o seu conteúdo psicológico e social com a devida importância. Restringem-se apenas à organização formal, estabelecendo esquemas lógicos e preestabelecidos. Neste sentido são todos prescritivos e normativos, assim com os autores da Administração Científica: como o administrador deve conduzir-se em todas as situações através do processo administrativo e quais os princípios gerais que deve seguir para obter a máxima eficiência. Entendem estes autores que os administradores somente deveriam tratar das exceções e planejar, não tratar da rotina diária, caracterizando um distanciamento entre planejamento e implementação.

A crença básica dos autores clássicos é resgatada pela idéia de que a administração seja um processo de planejamento, organização, direção e controle. Morgan (1996) afirma que “em conjunto, estes autores definiram as bases de muitas das técnicas da moderna administração, tais como administração por objetivos (APO), os sistemas de planejamento e programação de orçamentos e outros métodos que enfatizam o planejamento e o controle racional”.

Morgan (1996), dispara seu flagrante posicionamento crítico à Escola Clássica quanto ao modo de encarar o processo de planejamento, ou seja, “tudo aquilo que deve ser pensado é feito por gerentes e planejadores, deixando tudo aquilo que deve ser feito  para os empregados”.

Não fica difícil perceber que as bases que sustentaram o planejamento estratégico até hoje residem na certeza, na previsibilidade, no controle, na ênfase ao ambiente interno, no formalismo exagerado e, principalmente no distanciamento entre a criação e a execução.

3 - Ambiente de incertezas: uma nova realidade para as empresas

As duas últimas décadas têm sido marcadas pela aceleração do progresso técnico e pela difusão de novas tecnologias, particularmente aquelas associadas ao complexo eletrônico e à tecnologia da informação. Acompanhando este processo estão as inovações organizacionais, caracterizada principalmente por uma maior flexibilidade e integração das atividades. Com os avanços tecnológicos e a globalização um dos  grandes desafios das empresas hoje é manter sua equipe motivada e mais criativa possível a fim de aumentar a qualidade e produtividade.

Vivemos na sociedade onde o conhecimento é um dos insumos fundamentais. A revolução industrial, que tanto se utilizou das máquinas e abordagens mecanicistas para a supremacia produtiva das empresas e sucesso econômico das nações, cede lugar às competências humanas. Conforme ressaltam Motta & Caravantes (1979), “a inovação organizacional se origina da necessidade de sobrepor-se ou adaptar-se aos obstáculos ambientais, ao crescimento e ao desenvolvimento dos mesmos e da necessidade de lutar pela sobrevivência das organizações”, desta forma a constatação da existência de obstáculos à sobrevivência e ao crescimento, é que,  juntamente com a atividade criativa, desencadearão o processo de mudança organizacional.

Na década de 80, a maior preocupação das empresas era escolher em que países ou setores deveriam alocar seus investimentos. Tais decisões normalmente eram tomadas com base em dados quantitativos previsíveis e nos instrumentos analíticos. Nesta década, muitas empresas tiveram de se reinventar para sobreviver. Reduziram seus quadros, redimensionaram suas linhas de produção, adaptaram ou criaram novos produtos e passaram a atuar em mercados inéditos. Antes, essas decisões podiam ser maturadas. Agora, devem ser adotadas de forma quase instantânea, pois não há tempo a perder. Como antes os problemas se repetiam, haviam soluções padronizadas que podiam ser implementadas. Com a globalização, as empresas tiveram de se adaptar a novos esquemas de produção e novas fontes de suprimento. (Blecher, 1997)

Neste mundo de mudanças rápidas e constantes, vencem as empresas prontas a responder e a se antecipar às estas mudanças. As organizações que cultivam o aprendizado como regra do dia-a-dia levam vantagem pois estão sempre em estado de alerta. Os piores inimigos de um bom plano estratégico de negócio são a complacência e a arrogância, pois levam a ações modestas e muitas vezes, mortais para seu futuro. A incerteza crescente tornou o desenvolvimento de estratégias flexível e variado. (Crespi, 1998)

Bettencourt (1997) afirma que não há outra saída para alcançar novas descobertas pois somente as empresas que se reiventam a cada dia podem sobreviver e prosperar num mundo globalizado. Quem não privilegia a criatividade não tem como pensar em qualidade e competitividade. Assim como a vida não é estática, o mundo dos negócios também não é. 

4 - Criatividade e intuição: uma contribuição para o planejamento estratégico

Face à essas transformações, a criatividade se tornou o elo entre o estado organizacional atual e o estado futuro desejado e intuição se tornou fundamental para formular estratégias. "No início dos anos 80, a estratégia era um exercício de posicionamento. Hoje, não vejo diferença entre estratégia e criatividade", sentencia Prahalad (1998), ou seja, a estratégia passa a ser inovação e criatividade.

Com base nas idéias de Brocka & Brocka (1994) concluí-se que criatividade significa ver novos caminhos para executar e gostar do que faz. Envolve eliminação de barreiras, permitindo um pensamento convergente mais rico e admitindo o pensamento divergente. O pensamento convergente focaliza a tarefa de maneira imediata, ao passo que o pensamento divergente busca relacionamentos que não são óbvios. 

A intuição pode ser entendida como uma forma de captar informações sem recorrer aos métodos de raciocínio e da lógica.  Intuição não se opõe à razão, apenas se situa fora de seus domínios, podendo ser definida como o resultado da mesclagem do conhecimento com a experiência. (Blecher, 1997).

É necessário que os executivos e empresários contemporâneos se adaptem à esta nova realidade da economia sem fronteiras e se prepararem para as mudanças. É inevitável a busca pela inovação e pela criatividade a fim de aumentar a competitividade dos negócios.

No entanto, conforme afirma Galvão (1996), “por mais que se diga que precisamos contar com a criatividade das pessoas, queremos que as mesmas criem sem que questionem o estabelecido”. A criatividade, embora seja natural e uma das principais formas de realização do ser humano, tem sido bloqueada por diversos fatores sociais e culturais. Nas organizações, funde-se com o processo decisório  e  pode ser limitada pelas relações de poder ou mesmo procedimentos que inibem o processo criativo.

Desta forma, a criatividade deve contribuir para resolver eficazmente os problemas, utilizar método simples e descomplicados para diagnosticar problemas, formular alternativas para fugir dos padrões convencionais, correr riscos de maneira calculada, cuidar  para que a decisão tomada seja metabolizada pela empresa, fazer com que as pessoas afetadas sejam envolvidas e conceber mecanismos ágeis e flexíveis de avaliação e controle (Galvão, 1996).

Pesquisas comprovam que, do ponto de vista da criatividade, tendemos a involuir, nos tornando racionais, inflexíveis, cheios de uma maturidade presumida e afetada, em nome de uma pretensa civilidade. Talvez seja o caso de fazer o caminho inverso, sem perder os ganhos até aqui adquiridos. (Neves, 1998) 

A criatividade não deve ser vista como um processo, mas como comportamento para  atuarmos num processo. Todas as pessoas nascem com potencial criativo, porém dentro do processo de sociabilização, o indivíduo aprende como ele não deve se expressar para criar problemas, seja para ele mesmo  ou para as pessoas em volta dele (Neves, 1998). Neste sentido, Hamel & Prahalad (1995) lembram que  a criatividade pessoal diminui com a idade e, com a diminuição da criatividade, aumenta a ortodoxia.

5 - Novas perspectivas para o planejamento estratégico

Crespi (1998) afirma que até pouco tempo atrás os planejadores estratégicos eram aquelas pessoas que sentavam nos escritórios centrais e desenhavam estratégias. Longe do dia-a-dia dos negócios, esses estrategistas elaboravam planos para levar suas organizações ao sucesso, ditando a estrutura de alocação de recursos para mantê-las lucrativas e crescendo. Porém, com as rápidas mudanças na competição, na tecnologia, na regulamentação e na sociedade, as empresas questionam a utilidade de um processo elaborado de estratégia de negócios. Hoje, quem executa planeja.

Ainda, conforme Crespi (1988), "nenhuma metodologia pode substituir o instinto e a criatividade empresariais. Estratégias são ciências com suas ferramentas tecnológicas. É a arte na busca da mais profunda inspiração humana". Não se deve negligenciar a experiência e a intuição daqueles que vivem o ambiente da empresa. O aspecto intuitivo é o mais difícil de justificar, avaliar e codificar e, talvez seja o mais importante.

A premissa do planejamento estratégico é de que as organizações desejam crescer e desenvolver-se física e economicamente no sentido de uma evolução positiva para o futuro. O processo de crescimento e desenvolvimento, porém não é tão simples pois a ambiência de mudanças contínuas exige da organização uma capacidade de inovação e adaptação constantes.

Desta forma, Hamel & Prahalad (1995) afirmam que "o planejamento estratégico é, na prática, um crivo da viabilidade. Embora o planejamento estratégico seja considerado uma forma de ser mais voltado para o futuro, a maioria dos gerentes admite que seus planos estratégicos revelam mais sobre os problemas atuais do que sobre as oportunidades do amanhã". 

Em muitas empresas os departamentos de planejamento estratégico estão sendo reduzidos ou até mesmo eliminados em razão do conceito de estratégia que predomina nestas empresas. A estratégia está passando por uma crise de credibilidade e, diante disto,  a própria noção de estratégia ficou desacreditada. O problema não está na estratégia, mas sim na noção específica de que estratégia predomina nestas organizações. O que está sendo rejeitado é o processo de formulação de estratégias como um ritual de planejamento pedante. Em muitos casos, a estratégia  é essencialmente o planejamento tático e funcional pontuado por investimentos estratégicos heróicos e normalmente mal concebidos. 

Em função disto, quase nem chega a tocar a superfície das questões estratégicas mais profundas. A estratégia da corporação é simplesmente o conjunto dos planos das unidades de negócios individuais. Desta forma, o planejamento estratégico normalmente não consegue provocar debates mais profundos sobre a identidade da empresa ou suas aspirações para daqui a dez anos. Neste contexto, Hamel & Prahalad (1995) frisam que "o planejamento raramente escapa às fronteiras das unidades de negócios existentes. Raramente ilumina oportunidades de novos espaços em branco. Raramente revela as necessidades não articuladas dos clientes. Raramente proporciona algum insight sobre como reescrever as regras do setor. Raramente é abrangente o suficiente para englobar a ameaça de concorrentes não tradicionais. Raramente força os gerentes a confrontar suas convenções potencialmente obsoletas. O planejamento estratégico quase sempre começa com o que é, quando deveria começar com o que poderia ser".

É improvável que o planejamento incrementalista em um mundo em profunda mudança gere algum valor agregado. O Planejamento estratégico é adequado ao desafio da ampliação da liderança e não ao  desafio de regenerar a liderança. E, é por isso que o planejamento estratégico perdeu seu brilho, numa clara demonstração de que deveriam ser abandonados conceitos ultrapassados, ineficazes, realinhando-o às realidades empresarias. As empresas precisam de uma nova perspectiva sobre o significa ser estratégico, baseando-se na criatividade de centenas de gerentes e não apenas na sabedoria de alguns planejadores. (Hamel & Prahalad, 1995).

Para muitos especialistas em administração empresarial, foi dada muita importância à análise e, em especial, ao planejamento. Esses especialistas sublinham agora a importância da intuição, da criatividade, da formação e da inovação e dos conhecimentos pessoais. A reação mais forte contra as análises e os planejadores deu-se na estratégia empresarial. O mundo é muito complicado e imprevisível para que a estratégia seja simplesmente um processo de cima para baixo, especialmente no que diz respeito a mercados dinâmicos como os da alta tecnologia e dos serviços financeiros. (Barwise, 1997)

Em um ambiente em grande mudança, como o atual, as estratégias de sucesso tendem a resultar de uma série de decisões, muitas vezes tomadas por administradores intermediários em contato com os mercados e as tecnologias. Pode até nem haver nenhuma estratégia detalhada escrita. J. Brian Quinn ( apud Barwise, 1997) em uma entrevista realizada em 1978 comentou que " a estratégia da empresa pode até nem existir na cabeça de um só homem. Não sei onde está escrita, sei apenas que é transmitida na cadeia de tomada de decisão". Esta posição é reforçada por Mintzberg (1987), quando escreve que uma organização pode realizar estratégias sem saber disto, sem deixar isto explícito. Estas estratégias que aparecem sem intenções claras e definidas são chamadas de estratégias emergentes.

Gary HAMEL, num vídeo produzido pela Amana-Key nos EUA no segundo semestre de 1995, frisou que "precisamos compreender que o objetivo não é prever o futuro e sim criar o futuro". As metáforas, analogias, curiosidades, capacidades de especular, insatisfação e inocência são coisas que determinam a visão de futuro da empresa. Se queremos criar o futuro é necessário mudar o planejamento estratégico, pois frequentemente o pocesso de formulação de estratégia é um exercício incrementalista sem sentido onde as pessoas que têm mais a contribuir são alijadas do processo.

Ribeiro (1989) lembra que quando se entende que a organização é uma concepção, passa-se a enfrentar o desafio de compatibilizar a liberdade com a ordem. Na nova organização se buscam criatividade e eficácia, e ambas exigem condições aparentemente antagônicas. A criatividade necessita de liberdade para que possa fazer valer a intuição. A eficácia necessita de ordem para potencializar a inteligência.

Na administração convencional, o dirigente utiliza a organização como um veículo para buscar um objetivo fixado. Nesse tipo de administração é preciso saber o que queremos fazer, para depois decidirmos o que fazer. A estratégia puxa a organização, fixando seu futuro. Já uma empresa atuando em tempo real faz com que a organização empurre a estratégia em vez de ser puxada por ela. Quando pensamos em tempo real, deslocamos o processo de planejamento para a intuição. (Ribeiro, 1989)

Chiavenato (1987b) propõe que o caminho moderno consiste em utilizar o modelo burocrático de Weber como ponto de partida, mas reconhecendo as suas limitações e conseqüências disfuncionais. Isto é, a forma burocrática é a mais apropriada para as atividades rotineiras e repetitivas mas não é adequada às organizações altamente flexíveis onde a criatividade e a inovação são aspectos importantes para a sua sobrevivência.

A ênfase demasiada na hierarquia e controle provoca algumas deficiências organizacionais, dentre elas a negação à inovação

As organizações procuram enfrentar o avanço tecnológico através de um grande esforço criador que lhes permita crescer e sobreviver. O destino das organizações depende, em grande parte, da iniciativa e da criatividade individual. Porém, a necessidade de planejamento e de controle é vital para a organização, de um lado, mas tende a inibir a iniciativa e a criatividade,  por outro lado. Quanto mais o planejamento for centralizado menor a iniciativa individual e vice-versa.

6 - Considerações Finais

Mintzberg (1987) entende que planejadores podem ser estrategistas se forem pensadores criativos. Por isto, o próprio Mintzberg (1994) aponta  algumas sugestões aos planejadores convencionais: "devem contribuir em torno do processo de formulação de uma estratégia, devem encorajar a participação dos executivos de linha e também, é evidente, ser um bom programador de uma estratégia, esboçando-a num plano para levar adiante uma visão". Se colocadas em prática, estas atitudes representariam uma nova abordagem ao processo de planejamento estratégico, porém a realidade nos mostra que estamos muito distantes desta necessidade. 

Neste sentido, fica evidente que o envolvimento de mais pessoas na formulação das estratégias e planos é fundamental para o processo de mudança das organizações, bem como acaba com o mito de que isto era uma exclusividade dos especialistas em planejamento estratégico. Assim, ao envolvermos as pessoas, obviamente a criatividade e a intuição ganham destaque, além de estarmos bem mais próximos do conceito de pensamento estratégico, tendo como resultado uma perspectiva mais integrada da empresa.

A verdadeira transformação ainda está por vir. Considerar o planejamento estratégico como uma arte, ou seja, um somatório de técnica, criatividade e intuição representaria o primeiro e mais importante passo nessa direção.

E só dependerá das pessoas, de cada um de nós.
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