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Safari de Estrategia

Escola de Design: concepcao

Escola de Planejamento Formal: racional
Escola de Posicionamento: processo analitico
Escola Empreendedora: processo visionario
Escola Cognitiva: processo mental

Escola de Aprendizado: processo emergente
Escola Cultural: processo coletivo

Escola de Poder: processo de negociacao

Mintzberg



1. Planejamento: Conceitos

Planejamento

Peter Drucker:

“Planejamento Estratégico € o processo continuo,
sistematico, organizado e capaz de prever o
futuro de maneira a tomar decisoes que
minimizem riscos.”



Planejamento

Henry Mintzberg:

"O pensamento estratégico envolve intuicao e
criatividade, estando livre para aparecer a
qualguer hora e em qualquer lugar da
organizacao, e soO atraves do pensamento
estratégico se consegue o ato criativo de
sintetizar experiéncias.”



Planejamento

Drucker: Processo, sistematico, futuro,
decisoes, riscos.

Mintzberg: Pensamento, intuicao,
criatividade, experiéncias.



Planejar

O instinto de planejar - construir futuros dentro de
nossas cabecas - € o que nos torna distintamente
humanos.

Planejar € elaborar cursos de agao, ensaiando-os
dentro da cabeca antes de agir. A arte de
visualizar futuros.

Planejar € preparar o amanha.... Um pé no
presente, outro no Futuro.

O centro da questao: capacidade da empresa
perceber a realidade.



O Sentido do Planejamento

Na geracao de projetos e decisoes.

Estender o modelo mental dos gestores:
Isso permite novas descobertas e aprendizagem.

Ampliar a percepcao corporativa.
Pensar o futuro.

Cenarios como ferramenta da lideranca.

Mecanismo de coesao e consenso.



2. Planejamento: Paradigmas

Racional classico

Emergente/EVOLUCIONARIO

Processual




Paradigma Racional Classico 1

e Ao definir os caminhos que serao percorridos
pela empresa, no futuro proximo, a diretoria
se reune, analisa informacoes do meio
ambiente empresarial, 0 ambiente
economico, etc. ... O universo da relacao fica

restrito ao topo da empresa.

e Nao ha producao de realidade se as pessoas
nao participarem do processo.



Paradigma Racional Classico 2

e PE trabalha com a logica da previsao:
Previsao - pré-visao, ver antes - € a
avaliacao com certo grau de confianca da
evolucao de uma grandeza num dado
horizonte. Futuro unico e garantido.

e Futuro que se pode prever, extrapolando em
linha reta a partir do presente, e uma ilusao.



Paradigma Racional Classico 3

e Unica resposta estratégica: tarefa € acha-la.

e Previsibilidade, nenhuma interferéncia de
fora, futuro previsivel, especialmente
financeiro.

e Claras intencoes: total entendimento da
organizacao.

e Implementacao segue formulacao_
(pensamento independente da acao).



Paradigma Racional 4

O tema da decisao como especifico,
permitindo a identificacao, analise e escolha
de alternativas;

as pessoas como atores racionais;
0 processo organizacional controlavel;

e as informacoes disponiveis em tempo habil.



Paradigma Racional 5: Critica

PE nao possibilita que:

O investimento emocional que se coloca
no processo € chave para o envolvimento.

Peter Senge: dialogo € a base para a
construcao da empresa vitoriosa.

Dialogo € fluir de significado: € da relacao
gue surge o significado.



Paradigma Racional 6: Critica

Critica:

e O processo de planejamento € um processo
humano, interativo e valorativo.

e Dirigentes, assessores e analistas jogam
nesse processo 0s seus valores, emocgoes,
percepgoes, intuicoes e interesses politicos
no julgamento sobre a realidade.



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Pecados Capitais
1. Assessoria assumiu o planejamento e afastou os
executivos.
2. Os livros de planejamento ficaram mais grossos, mais
sofisticados, mas as necessidades criativas estratégicas
nao estavam la.

3. Incapacidade de integrar estratégia concebida e a opera-
cao de exercicio da estrategia.

4, Adocao de estratégicas por omissao e nao por opcao, por
causa de falhas na discussao de diferentes alternativas
estratégicas.

5. O planejamento estratégico ignorou a cultura organiza-
cional e os requisitos internos.




Paradigma Emergente
e Mundo marcado por mudangas rapidas e
imprevisiveis: caos/complexidade.

e Desenvolver uma estrategia adequada para
performar organizacoes e uma ilusao.

e Os gestores estao sempre sintonizados com o
passado.



Preferem informacao verbal do que numérica;
Preferem conversacao a leitura;

Colhem informacao baseada em casos;

Sao altamente desinteressados por teoria geral;
Evitam decisoes do tipo “designio grandioso”;
Preferem tomar decisoes incrementais menores;

Futuro baseado no passado.
17



Todo gestor é por definicao um pratico (resultado! resultado!) mas, sem
teoria certa para chegar 13, sera apenas um palpiteiro.

Gestao, infelizmente, até aqui, tem sido muito “culto a personalidade” e
quase nenhuma “teoria”.




Estratéegia: Sentido

> A estratégia fixa a direcdo
O principal papel da estratégia € mapear o curso de uma
organizacao para que ela navegue coesa atraves do seu
ambiente.

> A estratégia focaliza o esforco
A estratégia promove a coordenacao das atividades. Sem
a estratégia para focalizar os esforgos, as pessoas puxam
em direcoes diferentes e sobrevem o caos.

> A estrategia define a organizacao
A estratégia propicia as pessoas uma forma taquigrafica
para entender sua organizacao e distingui-la das outras.

> A estratégia prové consisténcia
A estratégia € necessaria para reduzir a ambiguidade e prover
ordem. Nesse sentido, uma estratégia € como uma teoria: uma
estrutura cognitiva para simplificar e explicar o mundo e com isso
facilitar a acao. 18



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

-Formulacao: Dificuldades Imediatas

-O Lugar da Implementacao

-A questao do envolvimento
-O problema da comunicacao
-0 sistema de medicao




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O PROJETO E O PADRAO




Paradigma Racional Paradigma Evolucionario

e Visao racional - Analise

e Previsibilidade - Possivel
prever

e Leitura do ambiente
e Comunicacao sem ruido

e Formulacao da estratégia no
topo

 Pessoas racionais/agoes
racionais

* Separagao entre pensamento
e acao

e Visao prescritiva - caminho
unico

e Proatividade

 Estratégia baseada na experi-
mentacao. O que deu certo no
passado.

e Processo de formulacao é
intuitivo

e Visao descritiva

e Configuracao da estratégia na
base

* Nao racionalidade -As pessoas
nao estao interessadas em me-
tas, objetivos, missao, etc.

e Imprevisibilidade - Caos- conhe
cimento analitico n/ da conta

eComplexidade - submissao ao
ambiente. Reatividade

-Organlzagao nao sao “mavericks
- necessidade de consenso
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Paradigma Processual

. Planejamento por Cenarios
. Conversacao Estratégica

. Loop de Aprendizagem

. Teoria dos Negocios

. Laboratorio

. Ferramenta da Lideranca
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Paradigma processual 1

- Se 0 mundo muda rapidamente e de forma
imprevisivel, a estrategia de hoje pode ser
um desastre amanha.

e Processual: mundo incerto, imprevisivel -
Premsamos de mapa para nos guiar em
uturos multiplos.

e Mapa construido atraves de Conversacao
Estrategica.



Ambiente e Mudanca

e Nosso problema nao € a mudanca - mudanca
sempre houve - e a rapidez com que ela
ocorre. Desafio inedito a nossa capacidade de
reagir.

e A realidade € inerentemente ambigua e
iImprecisa.

e A empresa e 0 meio ambiente co-evoluem.



A Visao Processual comeca com a premissa de que o
sucesso nos negocios nao pode ser codificado, mas

requer uma invencao original a partir do envolvi-
mento das pessoas.

Acao + Percepcao +
Pensamento + Conversacao

Aprendizagem continua
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Paradigma processual 3

e Uma efetiva estratégia € a que permite entrar
em um "“loop de aprendizagem”.

e Paradigma Processual ver a organizacao
como um complexo sistema vivo adaptativo.

Processual
Experiéncia + Razao + sensiblidade



O “loop do aprendizado”

EXxperiéncias
Concretas

Observacao e

Testes da Teoria em 3
Reflexao

novas situacoes

A

Formacao de
Conceitos Abstratos
e Teorias
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Organizacoes: inteligéncia

e Empresa pode ser vista como um organismo
Vivo, um sistema que, para sobreviver, tem de
aprender e se adaptar.

e A inteligéncia essencial para sua
sobreV|venC|a esta ,profundamente vinculada
a sua "plasticidade™: a capacidade de
reconhecer e reagir - aprender.

e Inteligéncia ligada a capacidade de prever, de

1gsar linguagens, de criar histdrias sobre o
uturo.



Valores 1

B
— O grande desafio do mundo organizacional nao é técnico,
é a atitude mental da organizacao.

— Organizacoes sobrevivem se forem capazes de
desenvolver “dentro” as habilidades que lhes permitam
estar continuamente sintonizadas com o mundo “fora”.
Estratéegia é sobre isso.

— A mente da organizacao é o que conta, € o que orienta o
comportamento. O ponto de partida €é o "EU” da
organizacao.
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Valores 2

— Aquilo que esta fora das referéncias mentais dos
tomadores de decisao nao penetra na "mente da
organizacao”.

— “Mind sets” organizacional: modelo interno da
realidade.
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O Sentido do Planejamento

Na geracao de projetos e decisoes.

Estender o modelo mental dos gestores:
Isso permite novas descobertas e aprendizagem.

Ampliar a percepcao corporativa.
Pensar o futuro.

Cenarios como ferramenta da lideranca.

Mecanismo de coesao e consenso.



3. As Organizacoes

Organizacoes: sistemas adaptativos

e Empresas sao sistemas adaptativos
complexos, reconfiguram-se em funcao das

demandas do seu meio.
e Também criam demandas.

e Organizacoes sao sistemas cognitivos
OERIE]



Organizacoes: inteligéncia

e Empresa pode ser vista como um organismo
Vivo, um sistema que, para sobreviver, tem de
aprender e se adaptar.

e A inteligéncia essencial para sua
sobreV|venC|a esta ,profundamente vinculada
a sua "plasticidade™: a capacidade de
reconhecer e reagir - aprender.

e Inteligéncia ligada a capacidade de prever, de

1gsar linguagens, de criar histdrias sobre o
uturo.



As Organizacoes

Organizagoes sao combinacoes de:

pessoas, tecnologia/materiais, financeiro.

Sao as normas pelas quais as pessoas de uma
organizagao estabelecem prioridades condizentes com o
rumo estratégico. Por exemplo: os clientes sao importantes
ou nao? Qual a importancia do cliente na filosofia?

todos os padroes de interacao, coordenacao
e tomada de decisdes que os funcionarios usam para
transformar os recursos em servicos de valor. Maneiras de
trabalhar. 32



Ambiente e Mudanca

e Nosso problema nao € a mudanca - mudanca
sempre houve - e a rapidez com que ela
ocorre. Desafio inedito a nossa capacidade de
reagir.

e A realidade € inerentemente ambigua e
iImprecisa.

e A empresa e 0 meio ambiente co-evoluem.



4. Pensando o Futuro

Consideracoes:

e O futuro nao esta escrito, esta por fazer.
e O futuro “razao de ser do presente”.

e Antecipacao para iluminar a acao.

e Da antecipacao a acao pela internalizacao.



O futuro nao esta escrito, esta por fazer

Futuro decididamente diferente do passado.
O futuro nao esta escrito, esta por fazer.
O futuro € mental, signico.

Futuro: multiplos atores e seus projetos.



O futuro “razao de ser do presente”

O futuro visa dar sentido a vivéncia do presente.

O presente pode ser rico ou pobre de futuro a
sua frente

Qual a imagem do futuro que se exprime no
presente?

Olhar o futuro para iluminar o presente.

Interrogar os atores sobre sua visao de futuro €
sempre revelador do seu comportamento
estratégico.

Importante abrir a imaginacao a outras
representacoes: passado como do futuro.



Antecipacao para iluminara acao 1

Por que antecipacao?

e Aceleracao da mudanca técnica, economica e
social necessita de visao de longo prazo:
quando mais depressa se roda, mais longe
devem alcancar os farois.



Antecipacao para iluminar a acao 2

Por que antecipacao?

e Fatores de inércia ligados aos
comportamentos mandam que se semeie
hoje par colher amanha: quanto mais uma
arvore demora a crescer, menos se deve

esperar para planta-la.



Da antecipacao a acao pela mobilizacao

e A mobilizacao da inteligéncia € tanto mais
eficaz quanto se insere no quadro de um
projeto explicito e conhecido de todos.

e Cada um a seu nivel deve compreender o
sentido das suas acoes, situa-las no projeto
mais global em que se inserem.



Estrategista: Antecipacao, Acao e
Internalizacao

ANTECIPACAO e

Realizacao

Reflexao
Estratégica

INTERNALIZACAO

Sentido das acoes
S

mobilizacag




