Sua organizagcdo
gera planos previsiveis
ou estrategias
que surpreendent?

8 AREAS DE REFLEXAO PARA AVALIAR

SE SUA ORGANIZAGCAO GERA PLANOS

NUMA CULTURA DE PREVISIBILIDADE
OU DE INOVAGCOES RADICAIS.

Nem uma coisa nem outra? Sera que ela esta
em uma “zona cinzenta”, de alto risco, na qual os
planos sdo previsiveis mas os executivos acham

que todos estdo buscando inovagao?

Nas paginas internas estio oito areas nas quais
se pode identificar uma cultura de previsibilidade
ou de inovagdes radicais. Assinale, nas escalas
embaixo de cada fator,a posigdo (entre 0 e 10)

na qual vocé percebe sua organizagio.
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1. Administracdo ou imaginagdo

O planejamento da organi-
zagdo parece ser feito por e
para administradores do co-
nhecido: tudo muito técnico,
numérico, mecanico e incre-
mental. Imperfei¢des inerentes
as previsdes e estimativas ficam
ocultas atrds de nimeros bem
organizados e graficos elegantes.
O processo parece desenhado
para tomada de decisdo estrita-
mente légico-racional.

O planejamento da organizagdo
busca equilibrio entre o melhor de
hoje e as inovagdes para o futuro;
mas, na hora de decidir, o sistema
vigente faz com que a maior parte
dos recursos va para o que existe.
A fragdo que sobra para o novo
fica aquém do desejavel. Culturas
divergentes (excesso de organiza-
¢do vs. liberdade empreendedora)
geram desgastes e perda de
resultados.

O planejamento ¢ basicamente
um exercicio de reflexdes estra-
tégicas, criatividade e escolhas
intuitivas. Honra-se também o
sutil e as varidveis nio quantifi-
caveis. Rupturas e experimentos
de risco estdo na esséncia dos
planos que tém caracteristicas
predominantemente empreende-
doras: sdo caminhos estratégicos
“macro-macro” que deixam es-
pago para inovagdes no dia a dia.
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2. Mecdnico ou biologico

O processo de planejamento pa-
rece se apoiar na premissa de
que se a metodologia de plane-
jamento for boa, os planos serdo
bons. Metodologias mais frias,
high tech, acabam comandando o
processo de reflexdo estratégica,
induzindo a decisGes aparen-
temente mais seguras mas, ao
mesmo tempo, mais previsiveis,
que “viabilizam o viavel”.

O processo de planejamento
busca complementar os rituais
mais mecanicos com praticas
“mais humanas, inspiracionais,
motivacionais”. Mas, no final,
a “sindrome do orgamento”
prevalece sobre o processo,
neutralizando tudo o que é “dife-
rente”. Resultado: desmotivagio
e a sensagao geral de estar sendo
manipulado...

O planejamento gira em torno
de “equagbes estratégicas” alta-
mente desafiadoras. Rituais mais
high touch visam alavancar os
processos humanos de criagido
de solugdes inovadoras para es-
sas equagdes. Resultado: “caos
criativo” ordenado por princi-
pios, fluxo natural de solugdes
inéditas, criatividade radical e
planos que buscam “viabilizar o
impossivel”.
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3. Aprovacao ou provocagcdo

Ao se trabalhar no planeja-
mento, todos os envolvidos
parecem querer adivinhar o
que estd na cabega da cupula e
quais ideias receberdo aprovagio
(e elogios...). Os planos viram
processos de atender as expec-
tativas da clpula e de “agradar o
chefe”. Poder de escolha passa a
ser dos mais politicos. Resultado:
baixa criatividade e poucas ideias
radicalmente inovadoras.

O discurso explicito na organiza-
¢do é de que todos devem buscar
inovagdes radicais. Mas o “dis-
curso implicito” é de que todos
lembram que a cupula “detesta
surpresas” e movimentos de alto
risco. Resultado: “planos tensos”,
tipo “colcha de retalhos” e uma
cultura doente em que tudo pa-
rece precisar se equilibrar “sobre
o muro” para sobreviver...

A cultura vigente é de que, ao
formular planos, todos procurem
caminhos que surpreendam os
clientes, o mercado, uns aos ou-
tros e principalmente a propria
clpula. A premissa é de que o
que n3o surpreender é s6 “pseu-
doinovagdo”. A prépria cupula
quer ser desafiada e surpreen-
dida. Resultado: excepcional nivel
de criatividade e alto poder de
transformago dos planos.
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4. prioridade ou abrangéncia

Gradualismo, melhoria incre-
mental, definicio de prioridades
(normalmente o que gera mais
resultados no curto prazo) e
foco em poucas grandes coisas
parecem ser os principios que
guiam a criagio de planos. Muitas
propostas sio eliminadas pelos
filtros desses principios e nem
sequer chegam a mesa de deci-
sdo nos rituais de planejamento da
organizagao.

Ao planejar, a organizagio pa-
rece hesitar entre a cautela do
gradualismo (“somos por evo-
lugdo e ndo por revolugdes”) e
a busca de inovagbes por pres-
sio do contexto maior. Por falta
de atengdo, o “ndo prioritario”
fica velho e vira drea de desas-
tre. Ao invés de surpreender, a
organizagio é surpreendida com
frequéncia.

Reinvengdo, salto de patamar,
geragdo do inédito e criagdo de
embrides para o futuro parecem
caracterizar o planejamento da
organizagdo. Mais que o “ndo”,
prevalece o “por que nido?”. A
premissa é de que em sistemas in-
terdependentes n3o hd conceito
de “prioridade”. A estrutura
estd desenhada para dar atengio
a tudo que parece relevante.
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Conforto ou desafios

Escolhas estratégicas parecem
objetivar “conforto”, “ndo criar
confusio”, “ndo mexer em time
que estda ganhando”. O plane-
jamento parece ser feito em
torno do préprio umbigo: ndo se
leva a sério o que acontece no
contexto externo. “Atrasos es-
tratégicos” gerados por medos,
hesitagbes e procrastinagdes
cronicas sio explicados por ra-
cionalizagbes inteligentes.

Escolhas estratégicas sio feitas
sem critérios claros. Ha espasmos
de conservadorismo, seguidos
de outros na dire¢io contréria
(decises ousadas de alto risco)
depois de anos de estaciona-
mento em zonas de conforto.
Inseguranga parece ser o sen-
timento que mais fortemente
marca os planos da organizagdo.

Escolhas  estratégicas  parecem
ser feitas de acordo com a pre-
missa “quanto mais dificil, melhor”,
ou seja, quanto maior o desafio,
maior sera a recompensa na forma
de portas abertas para o futuro.
Escolhas parecem também ante-
cipar movimentos no contexto
externo e geram o inédito o tempo
todo. A cultura é de “zero de pre-
visibilidade” e planos marcados por
ousadia, coragem e desapego.
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6. Fragmento ou o todo

Planejamento é focado em cres-
cimento do que se faz, no que é
dominante (mainstream), apoiado
em pesquisas tradicionais. Pouca
atengdo a tudo que é “alternativo”
e emergente. Tudo muito pre-
visivel e dentro “do que estd no
radar de todo mundo”. Conceito
de “mercado” e foco no “negé-
cio” atual e dominam o processo
de criagdo de estratégias.

Planejamento é focado no tradi-
cional, mas com olho no novo,
que ja estd tomando forma.
Ou seja, que representa “espa-
¢os em branco” que comegam
a ser ocupados. Nesse sentido,
o posicionamento ainda é de um
“seguidor” e ndo de um “lider
pioneiro”. Reflexdes sobre pos-
siveis futuros ainda ndo estdo na
mesa de decisio.

Planejamento é orientado pelas
necessidades em transformagio
da sociedade e nio do setor,
“mercados” e “negécios”. O
foco das estratégias vai muito
além da globalizagdo econdmica;
estd no atendimento as necessi-
dades do planeta como um todo.
“Espagos em branco” a explorar
sdo detectados como decorrén-
cia o tempo todo.
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Crescimento ou evolucdo

“Crescer, crescer” é o mantra
que prevalece nos planos da or-
ganizagdo. Algo tipico de quem
é escravo de um jogo onde a
maioria perde no longo prazo.
A premissa que parece comandar
essa obsessdo é a de uma cultura
de escassez, onde ¢é “preciso
extrair tudo que for possivel,
antes que acabe...” O extremo
dessa postura leva a planos mi-
opes e continuos “saques contra
o futuro”.

Busca-se crescer com quali-
dade e com “os pés no chio”.
Muita discussdo, muita polémica,
mas poucas defini¢bes claras.
“Para que queremos crescer?”
Ao se questionar a orientagdo
por crescimento, a reagio é forte
e gera “paralisia estratégica”, até
que as coisas voltem ao “normal”
(busca do crescer por crescer).
Resultado: planos forgados, baixa
motivagao.

“Evolugio, evolugio” é o mantra
que parece prevalecer em tudo
que se faz na organizagdo. Uma
evolucio “lato sensu”, em 360°.
Significincia, fazer diferenca,
contribuicio  efetiva ao todo
parecem guiar as estratégias e
a construgio de plataformas
que sustentardo o futuro da or-
ganizagdo. Como decorréncia,
a organizagdo ¢é livre o tempo
todo, até para a reinvengdo do
sistema maior.
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Interesse ou consciéncia

As escolhas estratégicas seguem
critérios politicos e ndo o que
sera melhor para o conjunto de
stakeholders da organizagdo.
O conflito de interesses ¢ clara-
mente caracterizado, mas tudo
é muito bem racionalizado em
zonas de autoengano. E o poder
que determina as escolhas. Ha
manipulagio surda em todas as
instdncias. Os “subterraneos”

predominam.

As escolhas estratégicas estio o
tempo todo entre o politico e o
“técnico”. Entre o que respeita a
estrutura de poder percebida e o
que busca fazer prevalecer pro-
postas pelo mérito intrinseco.
Ha grande nimero de negocia-
¢Oes para acomodar as diferen-
gas. Mas as concessdes que se
acumulam, afastam a organizagio
do futuro.

Ao se fazer escolhas, o que pre-
valece é o poder dos visiondrios
e dos colaboradores bem in-
tencionados e éticos. Didlogos
robustos levam as melhores de-
cisdes. Todos “pensam com sua
propria cabega” e ndo com a do
chefe, dos consultores, das au-
toridades e do sistema. O que
predomina é um elevado nivel
de consciéncia e a busca do bem

comum.
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