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Resume: The strategic planning is na instrument that has been used to systemize actions of organizational search, in a functionalist and deterministic perspective. Now, its use and  applicability is been questioned, while na instrument able to give solutions to the organizational necessities, in a context of uncertainness and instability. It is discussed in this article the necessity to rethink the strategic planning in a new dimension, that doesn’t only consider the functional rationality, but also aspects connected to the intuition and creativity as important managing resources, in the organizational managing process. The subjects broach and references worked by vanguard authors have evidences that justify the necessity for a new strategic planning conception in the organizations scenery. The reconstruction of this new model, requires, however, the consideration of a new managing paradigm in the organizational theory.  
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1. INTRODUÇÃO


A discussão em torno da validade do planejamento estratégico vem sendo travada ao nível acadêmico e também ao nível prático de sua aplicabilidade nas organizações de um modo geral.



Esta técnica que desde a década de 60 vem sendo aplicada nas organizações está sendo questionada quanto a sua forma, concepção e resultado prático de prospecção e ação organizacional. O objetivo deste trabalho é mostrar que a discussão em torno do planejamento estratégico está centrada  na incompatibilidade da concepção clássica de planejamento, enquanto técnica e instrumento  apropriado para a formação de estratégias por administradores para a tomada de decisão e consequente ação organizacional, levando em conta a ambiência organizacional e as tendências do negócio, com a dinâmica organizacional atual, de incerteza e instabilidade, que exige formas intuitivas e criativas de gestão e definição de estratégias que o momento requer. A abordagem deste tema pretende conduzir a conclusão de que o planejamento estratégico necessita ser reavaliado, afim de que possa ser útil no novo contexto organizacional.


Este tema se reveste de fundamental importância no mundo organizacional, no momento em que as organizações e os administradores estão diante de um novo paradigma de gestão, que procura reconceitualizar não só a forma de gestão, mas principalmente o comportamento e pensamento estratégico dos gestores organizacionais. A estrutura deste trabalho compreende, após esta introdução, a base teórica que dá sustentação à temática e a análise conclusiva .

2. BASE CONCEITUAL

As organizações nada mais são do que estratégias de produção de bens e serviços para a satisfação das necessidades das pessoas e como tais concebidas sob normas de racioanlidade, num ambiente de incerteza e instabilidade.


O conceito de racionalidade expresso por  Werber(1978) é o da racionalidade funcional e o da racionalidade substantiva. A racionalidade funcional não aprecia propriamente a qualidade intrínseca das ações, mas o seu maior concurso, numa série de outros, para atingir um fim estabelecido, independentemente do conteúdo que possa ter as ações. A racionalidade substantiva é um ato intrinsecamente inteligente, como afirma Ramos(l983), baseado num conhecimento lúcido e autônomo, que atesta a transcendência do ser humano, sua qualidade criativa dotada de razão.


A racionalidade aplicada ao espaço de produção e, portanto, ao espaço organizacional, de natureza burocrática, requer certo grau de certeza e estabilidade. Daí a preponderância de toda uma dinâmica organizacional estruturada com base na racionalidade funcional.


Nesta linha, Thompson(1976) analisa as organizações complexas como sistemas abertos, em constante interação com o meio ambiente e, por isso, indecisas e confrontadas pela incerteza, mas ao mesmo tempo sujeitas a critérios de racionalidade e consequentemente necessitadas de resolução e certeza.


Na medida em que as empresas são dependentes de alguns elementos do seu ambiente operacional, elas  buscam reduzir a incerteza do ambiente, através do uso de algumas estratégias. O planejamento estratégico se constituiu ao longo do tempo num mecanismo utilizado com esse fim. Portanto, no contexto de uma lógica instrumental e funcional.


Mintzberg(1994), em seu artigo “The fall and rise of strategic planning”, afirma que o planejamento estratégico perdeu o espaço nobre que ocupava no cenário empresarial, na medida em que as empresas não conseguem entender a diferença entre planejamento e pensamento estratégico.


O planejamento, na maneira clássica como vem sendo trabalhado, segundo Mintzberg(1994), tem sido um processo em torno de uma análise de intenções ordenadas passo a passo, buscando a articulação das consequências e de resultados de cada passo. 
O pensamento estratégico, afirma o autor, define a síntese, que envolve intuição e criatividade numa perspectiva integrada do empreendimento. Uma visão de direção que nem sempre é precisamente articulada.


Nesse sentido, o planejamento estratégico tem se pautado mais pela atuação clássica, promovendo estratégias que são tiradas do passado e que nunca corresponderam ao pensamento estratégico. Esta tem sido a principal razão da falência do planejamento. Ele não só nunca correspondeu  ao pensamento estratégico como, frequentemente, o impediu.


O estilo calculado de administração produzido pelo planejamento estratégico convencional reduz o poder de formulação de estratégias à admistração superior da organização e ignora toda uma dinâmica de padrões e ações que emergem na organização, fruto de imposições de forças contingenciais externas ou internas à organização e de ações provenientes de “ insights”  e experiências pessoais dos administradores.


Demonstra Mintzberg(1994) que a produção de estratégias é um processo imensamente complexo, que envolve sofisticação, perspicácia e elementos do subconsciente do pensamento humano. Desta forma a estratégia pode ser deliberada, mas também ser emergente, de modo que um padrão convergente é formado entre diferentes ações tomadas pela organização em determinada hora, num processo de aprendizado.


A visão deste autor de que o planejamento estratégico entra em cena nos anos 60 como

o “único e melhor caminho” para ganhar competitividade, como verdade no contexto da administração científica inaugurada por  Taylor, e esse “melhor caminho” pressupunha uma função a cargo dos planejadores especialistas, no processo de criação de estratégias, também  é evidenciado por Motta(1991), quando afirma que o planejamento estratégico aparece numa época em que a visão predominante na teoria administrativa era de explorar  ao máximo as dimensões racionais da gerência para dominar as ambiguidades que surgiam no meio ambiente. Tal  visão valorizava o aperfeiçoamento de métodos racionais de ação administrativa para produzir mais eficiência. O planejamento estratégico viria preencher a necessidade de se utilizar métodos mais racionais e analíticos na criação de futuras alternativas.


Tanto Mintzberg(1994), como Motta(1991),  expressam a idéia de que o planejamento estratégico convencional, enquanto proposta racional de análise  antecipatória  não serve mais para ser a única maneira de expressar a formulação de estratégias no ambiente organizacional. Ambos enfatizam a importância do planejamento estratégico nas suas perspectivas de contínuo, sistemático e contingencial, aceitando-o mais como um processo emergente de um conjunto de decisões e ações que levem ao alcance de objetivos organizacionais do que algo antecedente ao processo de implantação.


Contrapondo a idéia de Mintzberg(1994), de que “embora não esteja morto, o planejamento estratégico caiu de seu pedestal”, pelas razões até aqui colocadas, Gray(1993)  trabalha a tese de que o planejamento estratégico não está desaparecendo. Afirma ele que ainda que pareça que o planejamento estratégico está desaparecendo em algumas empresas por causa do seu diagnóstico errôneo e de seus defeitos, os boatos sobre sua morte são exagerados e prematuros. Exitem algumas falhas, segundo ele, de implementação, o que tem sido a causa da frustração e do retraimento, mas algumas experiências têm ajudado a aprender a conduzir melhor os sistemas de planejamento, como é o caso de muitas organizações citadas pelo autor.     


Outro autor que aborda o tema desenvolvimento de estratégia organizacional é Indenburg(1993), quando fala em processo de desenvolvimento estratégico. Propõe ele uma forma matricial que resulta em quatro visões do processo de desenvolvimento de estratégias: planejamento  racional;  planejamento como processo de aprendizado direcionado; a incrementação lógica e estratégia mergente.


No planejamento racional a forma de desenvolvimento de estratégia está preocupada com  o desenvolvimento e formulação de objetivos atingíveis. Todas as técnicas criativas e intuitivas podem ser empregadas para as metas e objetivos fixados. Todavia, depois desse processo de seleção, existem argumentos racionais e considerações analíticas que dão a base para opções explicitamente formuladas ou soluções ótimas para problemas definidos. Os modelos para o planejamento racional são baseados no desenvolvimento de estratégias interativas.


No planejamento como processo de aprendizado direcionado a mera formulação de planos estratégicos é uma garantia insuficiente de mudanças comportamentais dos administradores. Os modelos mentais geralmente não refletem a complexidade do mundo, como analisados durante a preparação dos planos estratégicos. Essa abordagem  tenta introduzir esses modelos mentais de realidade, de modo que eles possam ser discutidos. Assim, uma imagem da realidade, uma imagem comum e uma aquisição de novos conhecimentos é tão importante como a definição dos objetivos exatos para o futuro desejado.


Já na visão da incrementação lógica cada processo de desenvolvimento estratégico de sucesso tem elementos de orientação de metas e elementos de orientação de processos. Os processos desenvolvem-se em fases, cada fase seguinte é construída na fase anterior e tem a sua própria lógica externa. A estrutura segue a estratégia, mas a estrutura organizacional sempre impacta o desenvolvimento estratégico. Análise e ação sempre são partes sucessivas. Além dos processos, orientações e metas da organização é preciso reconhecer que os agentes organizacionais têm seus próprios objetivos e estão experimentando seu próprio processo de aprendizagem. Portanto, aqui não se trata apenas de uma questão da realidade, mas também de emoções, dúvidas, preocupações e intuição.


Por fim, na visão de estratégias emergentes, Indenburg(1993) coloca que nesse modelo não é possível desenvolver uma perspectiva de futuro e formular objetivos explícitos num ambiente imprevisível. Ao invés disto é necessário reagir de uma forma flexível, oportunista e acidental para novos e imprevisíveis desenvolvimentos e desta maneira atingir objetivos de qualquer forma.


Todas estas quatro visões, segundo Indenburg(1993), contém um grau de verdade à luz das reflexões das atividades práticas de gerenciamento estratégico e elas estão interrelacionadas.


O enfoque do quarto modelo de Indenburg(1993), corrobora com a visão de Mintzberg(1994), quando conceitua estratégia como “padrões realizados em um fluxo de decisões ou ações”, que nem sempre as estratégias e ações organizacionais são fruto de planos pré-concebidos a priori.


O próprio Mintzber(1993), em outro artigo entitulado Crafting Strategy, quando usa o termo “planejamento estratégico artesanal”, trabalha a idéia de artesanato como a que  melhor  expressa aquilo que deve ser o processo de geração de estratégias. Faz a comparação de um executivo como sendo um artesão e a estratégia a sua argila. Como artesão ele está entre o passado da empresa, sua capacidade de produção e um futuro mercado de oportunidades.


Outra abordagem que compartilha com a idéia de Mintzberg(1993 e 1994), de que é necessário considerar a intuição e a criatividade no processo de planejamento estratégico e não apenas os aspectos formais como via de regra os planejamentos são trabalhados nas organizações é a de Hamel e Prahalad(1995), quando propõem uma nova visão de estratégia competitiva que vai além da alocação de recursos escassos a projetos que competem entre si  simplesmente, mas que considera a estratégia como uma luta para superar as limitações de recursos,  através de uma busca criativa e infindável da melhor alavancagem dos recursos. Neste sentido, direcionam a ação naquilo que chamam do “numerador”, ou seja, concentrar o foco nas receitas e não apenas nas despesas, no “denominador”, como geralmente as organizações trabalham quando se trata de definir estratégias de ajustes ou reestrutução organizacional.


Quinn(1980) também concebe estratégia de uma forma diferente à idéia tradicional vinculada a planos, a intenções explícitas que precedem e controlam ações. Em seu artigo Managing Stratégic Change, trabalha a idéia de que decisões muito complexas, nas grandes organizações, tendem a suscitar certos tipos de passos num processo mais amplo e quando esses passos ocorrem de forma ordenada, os estágios maiores ocorrem desordenadamente. Assim, os executivos geram esses passos de maneira consciente, mas é duvidoso, segundo o autor, que consigam guiar a principal mudança estratégica, sequencialmente, por meio de todos esses passos.


Ao procurarem argumentar a necessidade da reconceitualização do  planejamento estratégico nas organizações,  Salm e Menegasso(1996) se utilizam dos modelos de Pinchot(1994), Covey(1994) e de Senge(1994), para concluir que o pensar criativo e crítico, associado ao entendimento da realidade em mudança, são pré-requisítos para o pensamento estratégico. Para pensar estrategicamente, segundo estes autores,  é preciso buscar um novo ser humano, num novo contexto organizacional, de forma associada ao sentido pleno da vida e não de forma unidimensionalizada, que considera unicamente a razão do cálculo. É preciso, pois, segundo eles, humanizar a função do planejamento estratégico.

3. ANÁLISE CONCLUSIVA

As diferentes abordagens e contribuições dos autores apresentadas neste artigo nos mostra a necessidade de reconceitualizarmos os processos de planejamento estratégico e de formulação de estratégias no ambiente organizacional.


Em essência, a própria qualificação de estratégico no planejamento sempre teve a idéia da adaptação da organização às contigências do meio, não pode assim tranformar-se num processo estático que engessa a organização e considera apenas as dimensões racionais da gestão.


Esse modelo de planejamento estratégico e formulação de estratégias convencional, tal como vem sendo praticado nas organizações e abordado na literatura clássica sobre o tema chegou a exaustão. Embora não esteja morto, como afirma Mintzberg(1993), não ocupa mais o lugar de destaque que o caracterzou nas décadas de 60 e 70, pelas razões de que o ambiente mudou e as exigências da nova configuração organizacional em termos de paradigma de gestão, requerem a consideração de outros elementos que não são apenas baseados em métodos racionais de ação administrativa, mas que incorporem a intuição, a criatividade, a experiência pessoal e profissional e o juízo de valor dos decisores nos processos de planejamento e formulação de estratégias.


A incorporação desses elementos não segue uma fórmula prévia, num modelo sequencial e passível de ser orientado. Intuição e criatividade fazem parte de um processo que descobre suas próprias regras. Não há que inventar uma lógica sequencial deterministica.         

 
Mais do que instrumento é preciso trabalhar o pensamento e comportamento estratégico quando se trabalha planejamento estratégico nas organizações. Talvez o aspecto mais importante desses processos de planejamento seja o envolvimento e mobilização de um grupo de pessoas em torno de uma dinâmica de pensar a organização numa perspetiva de futuro. Essa articulação e mobilização tem uma importância decisiva no desenvolvimento das ações organizacionais.  


Estamos diante de uma nova abordagem na teoria organizacional que procura fazer uma análise crítica da forma como vem sendo trabalhado o planejamento estratégico, a partir das suas falhas e inconsistências, propondo uma nova visão e intervenção nos sistemas organizacionais  para além dos pressupostos da racionalidade funcional, que norteou não só a visão do planejamento estratégico até aqui, mas toda a teoria organizacional, enquanto paradigma de referência.


Este novo paradigma não está claramente configurado ainda. Trata-se de uma construção em bases diferentes dos valores que sustentaram toda uma dinâmica de visão cartesiana no âmbito da teoria organizacional.  Sabe-se, no entanto, que o novo arcabouço teórico que se discute e que se faz presente nas abordagens apresentadas pelos autores que deram sustentação teórica ao tema proposto neste artigo, considera elementos e valores que não encontram sustentação no paradigma positivista das ciências sociais.


Por fim, se o planejamento estratégico nasceu para estabelecer um sentido de direção à organização, não pode restringir-se única e exclusivamente a aspectos burocráticos, de pouca utilidade para a organização. Será preciso construir, em nível organizacional, um modelo que seja suficientemente forte para indicar um novo caminho futuro e que seja flexível para ser alterado sempre que surgirem novas condições ambientais. Esse é o desafio dos administradores e pesquisadores.
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