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Resumo

O objetivo deste Trabalho é sensibilizar os gestores de diversos niveis sobre a
validade de se tratar de Gestdo Estratégia, visando o desenvolvimento perene e
auto-sustentavel de resultados, em equipes ao interno de unidades organizacionais,
das quais é via de regra esperado que apenas cumpram o planejamento estratégico
definido em nivel hierarquico superior e que se o0 executem eficazmente com
comandos taticos e com agdes operacionais altamente padronizadas.
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Abstract

This Paper aims to sensitize managers and whoever in charge of continuous and
self-sustainable development outcomes about strategic management as an effective
instrument.
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1 INTRODUGCAO

O objetivo desta Introducao é situar a necessidade de exceléncia na gestao
do setor de mineragéo e de siderurgia e posicionar a gestédo estratégica no contexto.

A mineracao e a siderurgia integrada para a fabricagao do ago pertencem a
um setor econdmico cujas caracteristicas tipicas sdo de industria de base da cadeia
produtiva, de uso intensivo de capital, com tradicionalmente médio retorno financeiro
e ao longo prazo. Siderurgica integrada € aquela unidade fabril capaz de fabricar o
aco, a partir de matérias primas basicas, os carvoes minerais, os minérios de ferro e
os fundentes.

A escala econOmica da transformacao fabril destas matérias primas basicas
em aco é da ordem de grandeza de dezena (10") em preco, ou seja, da ordem de
grandeza de centena de Reais por tonelada (10? R$/t) do preco destas, para no
maximo 10° R$/t do preco dos produtos siderirgicos. A siderurgia integrada,
entretanto, necessita da combinagdao de mais de trés toneladas daquelas matérias
primas basicas para fabricar uma tonelada de aco.

Quer consideremos o volume, quer o peso, a mineracdo e a siderurgia
trabalham com uma enorme, complexa e multimodal cadeia logistica, — ferroviaria,
naval e rodoviaria — para o abastecimento das suas matérias primas basicas,
insumos e para a entrega de uma variada gama de produtos siderurgicos aos seus
clientes finais, aos distribuidores ou aos manufatores intermediarios. Pode-se dizer,
entdo, que mineradoras e siderurgicas integradas sdo grandes empresas de
logistica que movimentam, entre outros produtos, minério de ferro, carvao e aco.

A industria siderurgica faz uso intensivo de energia mecanica, térmica e
elétrica, de ar e de gases, de agua doce limpa e de mao de obra. Uma usina
siderurgica pode empregar de dois a quatro mil trabalhadores por milhdo de
tonelada de ago produzido por ano (M.t/a), totalizando-se a mao de obra prépria que
trabalha nas tarefas especificas da siderurgia e a tercerizada, que se encarrega
usualmente dos diversos servigos afins necessarios.

Tomando-se como base a complexidade tecnologica do mercado de trabalho
de uma complexa cadeia de producgao global, as tarefas executadas rotineiramente
nas unidades operacionais da siderurgia e da mineragao sao de relativamente baixa
a média complexidade tecnoldgica, com relativamente médio grau de mecanizagao e
relativamente baixo grau de automacgao e robotizagéo.

Os processos tradicionais de manuseio de minério e de producao de aco sao
problematicos e desafiadores sob o ponto de vista das condigdes de ergonomia
ocupacional e da preservacdo do meio ambiente uma vez que as matérias-primas
para a reducdo do minério de ferro sdo mineradas, manuseadas, transportadas,
transferidas, recebidas e estocadas a céu aberto e estes manuseios diversos de
materiais granulados de relativamente baixa umidade na escala de M.t/a, produzem
emissdes de material particulado fino. Além de diversos manuseios, dosagens,
moagens, britagens, peneiramentos, misturas e homogeneizagbes destes materiais
granulados, na siderurgia integrada processos térmicos envolvendo temperaturas de
até 1.500°C produzem fumos e o tratamento dos hidrocarbonetos e volateis dos
carvdes produzem Oleos e vapores organicos. Gases resultantes destes processos
ndo podem ter emissdes fugitivas.

As tarefas de manter estas fontes de emissao sob rigoroso controle, dentro de
estreitas faixas permissiveis e a um custo economicamente viavel, bem como as de
melhorar as condi¢cdes de segurancga, limpeza e ergonomia no trabalho apresentam
desafios sistematicos e permanentes para todas estas equipes laborais.
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Comparados aos pregos de outros produtos tecnolégicos de uma cadeia
complexa de produgao global, os pregos finais do minério de ferro e do ago, sédo de
relativamente baixo valor ndo obstante os altos custos fixos e operacionais para
produzi-los. Levando-se ainda em conta os custos da logistica para movimenta-los,
os riscos de oscilagbes do cambio, do prego da energia, de taxas médias de
crescimento econdmico e considerando ainda o impacto improdutivo das altas taxas
de juros nas atividades produtivas, pode-se afirmar que a viabilidade econémica
deste setor produtivo encontra-se na escala de producao de M.t/a.

Estas caracteristicas tipicas e proprias da mineragao e da siderurgia integrada
para a produgdo do ago criam uma exigéncia de exceléncia de desempenho na
gestdo das empresas a fim de produzir o lucro que remunere adequadamente seus
acionistas, desempenho este, medido convenientemente nos dominios técnicos,
logisticos, administrativos e operacionais por diversos indicadores de produtividade,
eficiéncia, eficacia, efetividade e satisfacao.

Por fim, nesta escala de producdo de M.t/a, qualquer eventual parada de
qualquer unidade fabril por contingéncia ndo prevista, ndo programada ou n&o
planejada é capaz de impactar o fluxo de caixa, por lucro cessante, em valores de
centenas de milhares de Reais por hora e quaisquer ndo conformidades na
qualidade dos produtos em relacdo as suas especificagdes requeridas, podem
causar desvios e desperdicio de milhdes de Reais por dia, nas agdes de correcio.
Por outro lado, nesta mesma escala de producdo, quaisquer centavos de Real de
economia gerada por uma operagdo ou um projeto de melhoria de gestdo do
processo sdo capazes de agregar centenas de milhares de Reais ao fluxo de caixa e
ao lucro.

A prova de que a gestdo € mesmo a chave da exceléncia destes negdcios
pode ser evidenciada pela quantidade de abordagens sobre gestdo que se pode
encontrar nestas empresas, entre outros, gestao integrada, gestao sistémica, gestéao
da qualidade, gestdao ambiental. O objetivo dos proximos capitulos sera o de situar a
relevancia da colaboragao da gestao estratégica.

2 A ESTRATEGIA COMO FENOMENO LINGUISTICO

Neste Capitulo 2 serdo mostrados os enfoques classicos de estratégia e de
planejamento estratégico e o enfoque moderno da gestédo estratégica de empresas
pelo desenvolvimento da maturidade, impregnacédo e ritmo estratégicos,
considerando ainda os aspectos linguisticos dos seres humanos.

A antropologia, ciéncia centrada no estudo do homem, preocupada em
conhecé-lo em sua totalidade e em definir, afinal, o que é o ser humano, reconhece
que o grande diferencial que nos proporciona a supremacia sobre todos os outros
seres € a possibilidade do uso competente da linguagem, faculdade de exprimir
sensagdes, sentimentos e idéias por meio de sinais audiveis falados ( gléticos ),
escritos visuais ( graficos ) ou gesticulados mistos ( mimicos ). A linguistica é, entao,
o estudo cientifico da linguagem humana em sua totalidade, em sua realidade
multiforme e em suas multiplas relagoes.

Nao menos importante é a relativamente recente ciéncia da neurolinguistica,
que se ocupa dos mecanismos do cérebro humano que suportam a compreensao, a
producdo e o conhecimento abstrato da linguagem, seja ela falada, escrita ou
assinalada e que, invadindo as fronteiras difusas de outras ciéncias, estuda nao
apenas o fendbmeno da linguagem como expressao e interpretagdo de uma realidade
pré-existente, sobretudo a capacidade da linguagem de criar pela imaginagdo uma
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nova realidade, perscrutando assim as faculdades humanas da imaginacao e da
criatividade.

As palavras sucesso, prosperidade, estratégia e competéncia tém atualmente
um efeito linguistico quase indissociavel.

Sucesso na linguagem popular hodierna significa resultado bom ou feliz, éxito,
triunfo. O sentido destas idéias de triunfo sobre as circunstancias e de prosperidade
tem produzido uma catrefada de titulos na literatura, principalmente de auto-ajuda,
no ultimo século. Numa rapida pesquisa, e em uma s6 livraria, podem-se encontrar
titulos tais como: Sucesso na vida; A arte e a ciéncia do sucesso; Seu passaporte
para o sucesso; Receita para o sucesso; Sucesso e riqueza; A imagem do sucesso;
A magica do sucesso; A escada do sucesso, Lute pelo sucesso, entre outros.

A palavra sucesso possui, entretanto, outro significado literal menos utilizado
popularmente e a etimologia latina o confirma como um acontecimento, fato,
ocorréncia, aquilo que se segue a, aquilo que sucede a, resultado, concluséo,
sugerindo-nos que sucesso € mesmo um efeito posterior a acdo da causa que o
precede.

As definicbes seguintes “Sucesso é consequir aquilo que vocé quer”, e
“Sucesso é uma galaxia em que nossos esforgos sdo plenamente recompensados”,
a primeira encontrada em O sucesso ndo ocorre por acaso de Lair Ribeiro, que
parafraseou a literatura de Dale Carnegie do inicio do século XX e a segunda citada
em aula pelo Estrategista e Professor Luiz Fernando da Silva Pinto sdo mais
abrangentes e nos incutem a mesma idéia de que sucesso € o efeito, o resultado e a
conclusao de um processo que exigiu algum esfor¢o organizado na agao proposital
da qual se originou.

A palavra grega stratego, cuja etimologia significou no século IV a.C. em
Atenas o cargo do comandante de uma armada, o cargo ou a dignidade de uma
espécie de Ministro da Guerra, sempre esteve ligada no mundo antigo a arte militar
e ja aparece no século XV com o significado de “a arte do comandante” na obra
Dell’Arte della Guerra de Niccold6 Machiavelli bem como no século XVIII nas
traducdes européias dos escritos de Sun Tzu em A arte da Guerra.

Lobato et alii narra a evolugéao da histéria recente do pensamento estratégico
aplicado a prosperidade das empresas através do desenvolvimento de determinados
paradigmas estratégicos e a partir da escola do planejamento financeiro, na década
de 1950, do planejamento a longo prazo na de 1960, culminando na escola de
planejamento estratégico da década de 1970 e a partir dai as suas evolugbes nas
escolas de administracdo estratégica nos anos 1980 e na de gest&o estratégica nos
anos 1990."

Henry Mintzberg sugere que o planejamento estratégico € uma grande falacia
porque, assim como analise ndo é sintese, o planejamento estratégico nunca foi
geragéo de estratégia.(z) De fato, uma analise pode preceder e apoiar a sintese,
provendo determinados insumos necessarios, pode seguir e elaborar a sintese,
decompondo e formalizando suas consequéncias, mas a analise nunca podera
substituir a sintese. Por isso, este autor propde a substituicdo da denominagao das
tarefas a que chamamos indevidamente, segundo ele, de planejamento estratégico
por programacao estratégica.

Gary Hamel, um dos mais conceituados gurus do pensamento estratégico
moderno, defende a democratizagdo do pensamento estratégico pela impregnagao,
integracdo e mobilizagao estratégica da média geréncia e através dela, por toda a
empresa até o funcionario menos graduado.(3) Parafraseando este importante autor,
o verdadeiro problema ndo esta na necessidade de mudanga em si, mas na
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velocidade necessaria, que sO pode ser alcangada se os administradores
conseguirem angariar o pleno e irrestrito comprometimento emocional das pessoas
com ela.

Por sua vez, Pinto conecta as idéias linguisticas das palavras sucesso,
estratégia e competéncia da forma seguinte:®

> ‘“Estratégia é apenas uma competente conspiragdo para o sucesso.”

» “Sucesso é apenas o resultado de competéncia estratégica.”

O mesmo autor, referindo-se a estratégia empresarial define-a como:

‘o conjunto de agbes e providéncias numa corporagdo, que objetiva viabilizar
0 Seu avango com a maior velocidade e seguranga possiveis, num universo
de incertezas ndo s6 sobre o futuro como também sobre o presente através
da mobilizagdo, motivagdo e condicionamento de todos os seus colaboradores
para atingir um elenco de metas previamente estabelecidas e com uma
sintonia estratégica caracterizada pela:

Competéncia em sustentar as posi¢des atrativas ja conquistadas;
Competéncia em identificar e capturar oportunidades;

Competéncia em identificar e neutralizar ameacas;

Competéncia em equacionar rapidamente efeitos negativos das eventuais
crises internas ou externas”.®”

Y VYV

Portanto, a nova escola de gestdo estratégica ao mesmo tempo em que
reconhece que o planejamento estratégico, ou programagao estratégica segundo
Mintzberg,(z) continuara inalienavelmente a ser engenhado pela administragéo
superior, sugere que se desenvolva em toda a empresa uma maturidade no pensar
estrategicamente e uma competéncia no agir estrategicamente, através de uma
impregnacéao ritmada e como forma de garantir a manutencgéo da posicéo estratégica
atrativa ja alcancada, de garantir o sucesso do planejamento estratégico elaborado e
de garantir, enfim, a prosperidade perene dos objetivos maiores da empresa. Esta
nova escola de gestao estratégica contém e aplica as teorias fracionadas de todas
as outras que a precederam, mas acrescenta a equagao seguinte:

Estratégia + Competéncia — Sucesso + Prosperidade

a consideragdo do homem como um ser linguistico, e como um expoente.

Por isso, a evolugdo desta maturidade, impregnagao e ritmo estratégicos sé
podera ser alcancada em ambientes em que ndo se despreze os fendmenos da
comunicacdo estruturada e eficaz, base do conhecimento, interpretacao,
compreensao e entendimento e que nao se descuide de demonstrar uma notéria
pratica do incentivo, do reconhecimento, da gratidao e da reciprocidade, propulsores
da imaginagéo e da criatividade, pois todos estes fendmenos ou sentimentos sao
inalienaveis dos seres linglistico-humanos.

Estas consideragbes estdo sendo transformadas na mais transparente
realidade em empresas ou em setores cujo estrondoso e revolucionario sucesso
vem provar que, enquanto uns as tém como uma mera abstracdo filosofica e
insistem em permanecer na sua costumeira e acomodada zona de conforto
psicolégico, outros desenvolvem a coragem de romper com os tradicionais
paradigmas mentais e através de énfase estratégico, tém transmutado em pratica
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estes ja antigos conceitos e os vao transformado na mais pura realidade, ou na mais
dura, para os concorrentes.

Lobato et al.(" por fim nos alertaM que “.. pensar e agir estrategicamente
demandam treinamento, persisténcia, dedicag¢do, inspiragdo e incentivo”, ou seja, &
necessario mesmo desafiar permanentemente o modelo mental vigente, uma vez
que ‘rotas novas ndo se ajustam em mapas antigos”, explicando melhor, modelos de
raciocinio deterministico e linear ndo conseguem mais prever, nem por aproximagao,
fendbmenos deste universo dindmico, ndo deterministico, ndo linear, interativo,
realimentado, complexo e linguistico.

O objetivo dos préximos capitulos sera situar a importancia da gestao
estratégica na maximizacao dos lucros.

3 VALIDADE DA GESTAO ESTRATEGICA NAS EQUIPES DE TRABALHO

O Capitulo 3 visa sensibilizar os gestores de diversos niveis sobre a validade
de se tratar de Gestdo Estratégia, visando o desenvolvimento perene e auto-
sustentavel de resultados, em equipes ao interno de unidades organizacionais, das
quais é via de regra esperado que apenas cumpram o planejamento estratégico
definido em nivel hierarquico superior e que se o0 executem eficazmente com
comandos taticos e com agdes operacionais altamente padronizadas.

Entende-se por estratégia o padrao das ag¢des que determinam ao longo
prazo a forma e a posicdo da corporacdo em relagdo aos seus clientes,
fornecedores, parceiros, concorrentes e reguladores. Este padrdo acaba por
determinar seu desempenho e sucesso organizacional e, em ultima analise, a
sobrevivéncia pela prosperidade da prépria corporacao.

A crise do paradigma dominante no pensamento cientifico e na teoria de
gestdo encontra um paralelo sem precedentes nas mudancgas tecnoldgicas e sociais
a que assistimos neste inicio de século XXI. A sociedade humana moderna parece
estar antecipando o inicio de uma era de pdés-modernidade, durante a era da
modernidade.

A evolugao das idéias no dominio do saber humano se processa de forma
simultaneamente dialética e aditiva. Dialética, pois resulta muitas vezes do confronto
de pontos de vista contrarios, como aqueles verificados entre as escolas classica e
humanista de gestdo, aditiva porque cada nova idéia se constroi frequentemente
tomando como base as anteriores e nao rejeitando totalmente os seus conceitos.
Em adicdo, a vida social moderna desenvolve-se em processos auto-reforcados, ou
seja, o conhecimento de uma realidade altera essa propria realidade. Assim, difundir
a informagdo de que um determinado comportamento social se generaliza, acaba
por reforgcar essa generalizagao.

Esta voracidade pelo novo, pelo melhor e pelo futuro faz com que a sociedade
moderna procure antecipar o seu estado seguinte e é paradoxalmente esta busca
pela antecipacao do futuro que cria o seu préprio futuro.

Estas caracteristicas da mudanca social, entretanto, operam num contexto
complexo e turbulento, no qual as empresas enfrentam continuamente novos
desafios e talvez por isso varios estudiosos dedicaram-se aos problemas da
mudanca e da complexidade da gestdo. Para ilustrar esta tendéncia, nos anos
oitenta Peter Drucker publicou Gestdo em tempos de turbuléncia, Tom Peters
Thirving on Caos, Alvin Toffler e John Naisbitt editaram varias obras, nas quais
procuraram antever um modelo sécio econdmico para o qual tenderiamos como
sociedade. Nos anos noventa, surgiram obras como Manager dans la Complexité de
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Dominic Genelot, Paradigm Shift de Don Tapscott & Art Caston e Tempos loucos
pedem organizagbes loucas de Tom Peters. Todos tém em comum a defesa de uma
mudanca de paradigma para afrontar e enfrentar os problemas de gestao,
classificados entdo com os termos gestdo na era do caos, gestdo em tempos de
turbuléncia, gestdo na complexidade, gestao na era da perplexidade.

Quando a incerteza da turbuléncia é a principal dificuldade, é natural que o
elemento que a possa reduzir ganhe relevancia e assim, a informagao estruturada
pode ser hoje considerada um recurso estratégico de primeira importancia. Portanto,
gerir a informagao dentro de uma organizagcado € lidar simultaneamente com os
fluxos de dados e os padrdes para a sua interpretacdo, bem como os de
comportamentos, atitudes e decisdes das pessoas, as quais estes podem induzir.

Por sua vez, a sociedade moderna caracteriza-se por uma abundancia de
informagéo, associada a sua globalizagdo, num quadro de mudanga permanente,
imprevisivel e turbulenta. S&o tempos loucos, que fazem novas exigéncias as
organizagodes e as confrontam permanentemente com novos desafios.

Para lidar com a enorme quantidade de informacdo com a qual é
constantemente bombardeado, o cérebro humano recorre a modelos mentais,
selecionando e simplificando a informagdo em padrbes causais reconheciveis. Sao
estes modelos que utiliza para enquadrar a nova informacéo que recebe e para, em
seguida, determinar suas agdes e reagoes.

E assim que as nossas decisdes e acdes dependem daquilo que
aprendemos, e quanto mais adequados a realidade estiverem os nossos modelos
mentais, mais eficazes serdo as nossas agbes. E essa a abordagem da gestéo
estratégica, construir um modelo mental que melhor corresponda a realidade, que
nao ignore a dinAmica dos processos com realimentagao positiva, que explica como
pequenas causas originam grandes efeitos e a turbuléncia que cria o receio de que o
futuro seja imprevisivel e impossivel de antecipar, mas que, a0 mesmo tempo,
também n&o ignore que a empresa e as pessoas que as compdem, como atores
organizacionais, passivos, reativos, ativos ou pro-ativos, tém o potencial intrinseco
de influenciar e determinar as caracteristicas do seu préprio meio e fazer, construir,
criar o seu proprio futuro.

Uma vez que a natureza do cérebro humano faz com que seja impossivel agir
sem que se apresente um modelo mental, importa que este modelo retenha as
caracteristicas fundamentais de uma realidade. E por isso que é necessario um novo
modelo mental para a gestdo estratégica, pois mudando os modelos muda-se
profundamente todo o padrdo das analises, das decisbes, das acbes e dos
resultados.

Os modelos mentais estdo na base da nossa compreensdo da realidade e
determinam o padrao das nossas acdes. Assim, ao mudar o quadro mental altera-se
necessariamente a forma como se intervém sobre a realidade e é desta mudanca de
paradigma mental que devera partir o principal impacto da nova abordagem
cientifica da complexidade sobre a gestdo de empresas, de modo geral e a sua
gestao estratégica de modo particular.

Se um novo modelo de empresa, que nao ignore que ela mesma se comporta
como um sistema dindmico, ndo deterministico, ndo linear, interativo, realimentado,
complexo e linguistico; que ela mesma opera uma boa parte do tempo longe de um
estado de equilibrio estavel, corresponder melhor a realidade, este modelo sera
indubitavelmente mais util e a sua adogdo aumentara a probabilidade de que as
escolhas estratégicas sejam mais acertadas e produzam melhores resultados.
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A criagdo de uma cultura estratégica saudavel na empresa deve considerar
que a heterogeneidade € uma das chaves da criatividade e uma organizagdo que
saiba aproveitar as diferencas de opinido e de valores entre os seus elementos para
explorar novas idéias e inovar caminhara em passos largos a frente de seus
concorrentes.

Neste imenso e aparente deserto de incertezas e de ponderacdes, a
metodologia para a expansdao de uma Configuracdo Estratégica MIR de Luiz
Fernando da Silva Pinto® propde de forma clara, deterministica, abrangente,
sistémica, sistematica, organizada e priorizada a gestdo de seus operadores
estratégicos e, ao mesmo tempo em que induz a disciplina na manutengcdo das
posicoes atrativas ja alcangadas, cria as condicbes para o incentivo ao
desenvolvimento da percep¢ao e inovacao para identificar e capturar oportunidades
e da intuicdo e criatividade para espantar o azar das ameacas e para debelar as
eventuais crises internas e externas, através de um criativo leque de alternativas.
Propde ainda uma forma promissora de criar as condicdes para que a inovacao € a
criatividade possam surgir, através de um processo de aprendizagem em grupo,
sem limitagdes formais ou de estrutura. Contudo, para evitar que a organizagao caia
numa sinarquia destrutiva, a estrutura hierarquica deve constituir um referencial de
distribuicdo de poder regulador.

A forma de compatibilizar esta estrutura com a aprendizagem do grupo é pela
constituicdo de equipes heterogéneas, para explorar novas perspectivas de
problemas ambiguos e de potencial estratégico.

Estas equipes devem reunir pessoas de diferentes areas e niveis
hierarquicos, de forma a garantir uma tensédo criadora resultante da troca de pontos
de vista diferentes, para a qual é fundamental assegurar uma total liberdade de
expressdo. Competira aos gestores, pelo seu comportamento e pela forma como
utilizam o seu poder, criar as condigdes para que eles proprios, seus colegas e seus
liderados possam aprender em grupo sobre o processo de analise estratégica, o
pensar estrategicamente, e sobre o de agao estratégica, o agir estrategicamente, e
dentro dos parametros do planejar estrategicamente.

A aprendizagem em grupo deve ser incentivada e aperfeigoada, de forma a
que a empresa esteja preparada para desenvolver novos modelos mentais para as
novas situacées com que se defronte. No entanto, é fundamental levar em conta que
nao se pode forgar o surgimento de uma idéia criativa, mas € possivel aumentar
significativamente as probabilidades de que isso venha a ocorrer.

O desenvolvimento da capacidade de aprendizagem complexa em grupo é
fundamental e depende dela uma escolha estratégica inovadora e criativa,
entretanto, nunca é demais repetir que em gestdo nao ha receitas milagrosas e levar
em conta este pressuposto € importante para enquadrar 0 que se segue como
sugestodes ilustrativas das possibilidades que a gestao estratégica em complexidade
pode oferecer. A capacidade fundamental da gestdo devera ser detectar e dar
atengdo as questdes com potencial estratégico que se colocam a empresa. Para
isso, deve ter atencéo a dindmica de auto-reforco, ou realimentacao positiva, que faz
com que pequenas causas tenham a capacidade de gerar grandes consequéncias.

A teoria matematica do caos veio a provar o valor das pequenas coisas e a
explicar até com facilidade o porqué a inspiracao e a pratica, desde que reconhecida
que nasceu no coragao, do incentivo e do reconhecimento, da gratiddo e da
reciprocidade produzem a fé que remove montanhas. Alias, Baruch de Spinoza em
sua Etica demonstrada @ maneira dos Geémetras vem demonstrar, ressalte-se que
utilizando a logica classica, que a tao infelizmente difundida falta de fé ndo é nada
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mais nada menos que falta de conhecimento e aplicacdo de tecnologia. Nesta
brilhante, iluminada e mistica obra, o fildsofo nos oferece a visdo estonteante da fé
com uma prova légica de que € mesmo impossivel que Deus n&o exista!

A impregnacdo proposta por Hamel® desta fé deterministica aliada a esta
natural e humana voracidade pelo novo, pelo melhor e pelo futuro precisam
substituir paulatina e competentemente os mecanismos linguisticos tao triviais das
defesas psicologicas humanas tais como a racionalizagdo, fantasia, projecao,
deslocamento, sublimag¢do, generalizagdo, isolamento e apatia para que o ser
linguistico humano faga uma mutacdo no empowerment, nao no sentido usual de
delegacédo ou compartilhamento de poder, mas no sentido amplo, infinito e ilimitado
de despertar o poder inovador e criador que jaz potencialmente nele, como imagem
e semelhanca do Creatore, mas direcionando suas agdes e participagbes ao bom,
ao justo, ao progresso, ao sucesso e a prosperidade de todos.

4 A CONFIGURAGAO ESTRA'I:I:‘GICA MIR PARA A ’EXPANSAO DA
MATURIDADE (M), IMPREGNACAO (1) e RITMO ESTRATEGICOS (R)

Nos capitulos anteriores verificamos que a transformacéo linguistica do homo
sapiens em homo strategus consiste em desenvolver um processo baseado em dois
fundamentos, pensar e agir estrategicamente através da maturagdo de quatro
competéncias especificas que, bem manejadas, caracterizardo um processo
consistente e rico de qualificagdo e habilitacado estratégicas.

Neste Capitulo 4 analisaremos as ferramentas desta transformacéao
lingiiistica, a metodologia de Pinto® para a expansdo da maturidade estratégica (M),
da impregnacéo estratégica (I) e do ritmo estratégico (R), a Configuragao Estratégica
MIR.

O pensar estrategicamente provém da evolugdo da maturidade estratégica e
0 agir estrategicamente caracteriza-se pela perfeicdo da execugdo de comandos
taticos coordenados, de um lado com os trabalhos de planejamento estratégico, de
outro com as acgdes operacionais.

Segundo a metodologia desenvolvida por Pinto (op. cit.), na pratica trata-se
de desenvolver a competéncia no manejo de trinta e cinco operadores estratégicos,
ou atributos estratégicos, divididos em quatro conjunto, ou familias. O
desenvolvimento desta competéncia deve ter como desafio mobilizar o maior
numero possivel de colaboradores, de acordo com a democratizagao estratégica
sustentada por Hamel® e posta em pratica através de work-outs conforme Welch,®
impregnando o ch&o de fabrica e produzindo agdes estratégicas com alta agilidade e
alto desempenho, por remover o foco da atencdo na costumeira e interminavel
ladainha de dificuldades e sustenta-lo obstinadamente na evolucdo das suas
competéncias, habilidades e na construgao de sua prépria auto-estima.

A primeira familia de vetores ou atitudes estratégicas € denominada de
Familia SUN TZU-MUSASHI ou Familia de Acuidade Estratégica, tem “antenar”
como palavra-chave e sao os seguintes os seus atributos:

F1 — 01 — Vontade estratégica

F1 — 02 — Objetividade estratégica

F1 — 03 — Percepgao estratégica

F1 — 04 — Inteligéncia estratégica

F1 — 05 — Clima de atengéo e ritmo estratégico

F1 — 06 — Pronta resposta ao desafio estratégico
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A segunda familia de operadores estratégicos € denominada de Familia
HENRY FORD ou Familia de Embasamento Estratégico, tem “fatiar” como palavra-
chave e sao os seguintes os seus atributos:

F2 — 07 — Espirito empreendedor

F2 — 08 — Delineamento nitido de objetivos e metas

F2 — 09 — Percepcéo clara do momento nacional

F2 — 10 — Percepcéo clara do momento mundial

F2 — 11 — Visao ou direcionamento estratégico

F2 — 12 — Foco estratégico

F2 — 13 — Percepcéo de futuro

F2 — 14 — Simulagédo e manejo de cenarios estratégicos

A terceira familia de atitudes estratégicas é denominada de Familia
KONOSUKE MATSUSHITA ou Familia de Condicionamento Estratégico, tem “aliar”
e “compartilhar” como palavras-chave e sao os seguintes os seus vetores:

F3 — 15 — Capacidade de observacéao estratégica

F3 — 16 — Capacidade de concentragéo estratégica

F3 — 17 — Capacidade de conversagao e de negociagao estratégica

F3 — 18 — Densidade cultural e conectividade de memoria

F3 — 19 — Densidade de comando

F3 — 20 — Busca obstinada da qualidade e da exceléncia

F3 — 21 — Compromisso com a transparéncia

F3 — 22 — Compromisso com a gestédo cidada e com a sustentabilidade social

F3 — 23 — Compromisso com a meritocracia

F3 — 24 — Compromisso com a harmonia corporativa

F3 — 25 — Desenvolvimento de aliangas e parcerias

A quarta e ultima familia de vetores estratégicos é a Familia JACK WELCH ou
Familia de Alavancagem Estratégica, tem “alavancar” como palavra-chave e os seus
operadores sao:

F4 — 26 — Liderancga estratégica

F4 — 27 — Competéncia em benchmarking

F4 — 28 — Conhecimento setorial e busca da modernidade

F4 — 29 — Conhecimento de processos velozes de migragao de valor

F4 — 30 — Conhecimento de movimentos megagressivos de portfélios

F4 — 31 — Aversao ao déficit, obstinacéo por fluxos de caixa auto-sustentaveis

F4 — 32 — Manejo da gestao federativa

F4 — 33 — Conhecimento de processos administrativos

F4 — 34 — Existéncia de impregnacao e mobilizacdo de Gary Hamel

F4 — 35 — Pratica de énfase estratégico

Inicia-se por uma diagnose de maturidade estratégica com a escolha de
observadores avaliadores que, conhecendo a organizagao, pontuam os trinta e cinco
operadores estratégicos para diagnosticar a maturidade estratégica da unidade
organizacional, com notas entre zero a dez inteiros, utilizando um formulario e apos
tomarem conhecimento da definicdo detalhada de cada um dos atributos.

A configuragao destes avaliadores n&o € aleatéria, mas segue a metodologia
recomendada pelo pesquisador,(3) procurando agrupa-los em octaedros. Repare-se
que pelo simples fato de se entrevistar os diversos niveis da estrutura de comando
tatico da unidade organizacional, j& se proporciona aos entrevistados o primeiro
insight da impregnagao e mobilizacdo de Gary Hamel.

Apds avaliagdo com critério proprio de julgamento e consenso, mas
atendendo a metodologia, os empreendedores deste diagnostico de maturidade
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estratégica escolhem dez atributos distribuidos nas quatro familias, os quais se
devem juntar aos dois obrigatérios, segundo o método do autor.”’) Estes doze
operadores estratégicos sdo considerados os mais representativos para a gestao
estratégica da unidade organizacional, o que n&o significa de modo algum
negligenciar a importancia de todos os outros operadores basicos.

Prosseguindo o diagnodstico de maturidade estratégica na unidade
organizacional conforme o método, € necessario ponderar estes dez operadores
selecionados, tendo em vista a sua importancia relativa na gestado estratégica do
negocio, atribuindo-lhes pesos, sendo o menor valor de peso possivel um inteiro,
para os de menor influéncia relativa e cinco para os de influéncia relativa igual aos
dois obrigatérios, que recebem por definicdo metodoldgica o peso cinco.

Atribuidos os pesos, € necessario calcular uma média ponderada das
pontuacdes individuais destes atributos, tendo em vista os pesos, para verificar a
pontuacédo final da maturidade estratégica, ponderada pelos fatores mais relevantes
para a gestao estratégica da unidade organizacional.

Tendo em vista as observagdes anteriores e a metodologia estudada (op. cit.),
formam-se octaedros estratégicos, o de primeiro tipo, o de controle, é o formal ja
existente, presidido pelo lider maior da unidade e composto por todos os seus
subordinados diretos. Cabera ao octaedro de controle definir os rumos, decidir em
consenso a pauta de projetos e agendar as reunides, decidir o programa e avaliar
periodicamente todo o processo.

O segundo tipo de octaedro cuidara dos doze operadores estratégicos
selecionados e das suas interfaces com as subunidades organizacionais e com o0s
outros a seguir descritos. O terceiro tipo de octaedro serdo os de agdo, presididos
por cada um dos membros dos octaedros de segundo tipo e formados por membros
distribuidos em diversos cargos nas diversas subunidades, no formato de
fornecedor-cliente, a fim de promover um intercambio de tecnologia entre areas e o
benchmarking interno, bloqueando ainda a tendenciosa formagédo de “niveis” de
conhecimento, “castas” de poder administrativo, “blocos” de maturidade e de
engajamento “determinado” e “deterministico”, que jogaria por terra a esséncia do
método.

O objetivo final de todos estes octaedros sera a elevagdo da pontuacdo da
maturidade estratégica em no minimo um ponto por ano em toda a unidade
organizacional e o monitoramento da correspondente melhoria de resultados devera
ser rigorosamente efetuado.

Nos primeiros meses serao efetuadas duas tarefas. A primeira sera a plena e
perfeita familiarizacdo com os termos, definicdes e resultados esperados em cada
um dos trinta e cinco operadores estratégicos, utilizando um treinamento formal. Em
seguida, em processo de impregnagao, os membros do octaedro de segundo tipo se
encarregarao de multiplicar e divulgar os conceitos em seus ambientes de trabalho.
A segunda tarefa sera a determinagao e decisao, pelos octaedros de segundo tipo,
configurados na forma fornecedor-cliente, quais sdo os dois, trés ou quatro
operadores estratégicos mais uteis e necessarios a serem trabalhados em suas
respectivas areas de atuacdo, por exemplo, uma determinada area que possua
problemas crénicos com a garantia de qualidade, com o cumprimento de
compromissos e sinta dificuldades de relacionamento com parceiros, dara prioridade
ao desenvolvimento dos operadores Busca da Qualidade e da Exceléncia, Objetivos
e Metas e Conversacéao Estratégica, respectivamente.

O octaedro de controle garantira que todos os operadores estratégicos, os
dois obrigatorios, os dez selecionados e os outros priorizados serdo contemplados
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harmoniosamente em todos os outros octaedros, sem descuidar de nenhum
operador estratégico essencial ou importante.

Garantido desta forma o aumento da maturidade e da impregnacéao, falta
definir o adequado ritmo, através da programacdo das agendas de reunides
periddicas e sistematicas, com os participantes, local, dia e hora e a sua duragao.
Em cada reunido de octaedro, um redator eleito entre os participantes redigira uma
ata de reunido listando os presentes, as eventuais auséncias, os assuntos tratados e
os planos de acao estruturados. Cada presidente de octaedro reportar-se-a ao lider
maior da unidade.

Organizado o programa, o Projeto devera ter um langcamento formal em
evento organizado especificamente para tal finalidade.

Ao final do sexto més de atividades, cada octaedro devera apresentar uma
lista de projetos propostos detalhando atividades, caminho critico, métodos,
recursos, prazos e responsaveis, fara uma auto-avaliagdo formal dos trabalhos do
periodo e recebera uma avaliacdo formal dos resultados alcancados, qualitativos ou
quantitativos, técnicos ou linguisticos, materiais ou motivacionais, como forma de
incentivo ou de reposicionamento, conforme o caso.

Assim teremos todos os resultados avaliados efetivamente, entretanto, uma
segunda onda de diagnéstico de maturidade estratégica sera disparada apdés um
ano, nos mesmos termos da metodologia, para verificagdo de seu progresso.

5 CONCLUSAO

A aplicagdo da gestdo estratégica e a aplicabilidade da estruturagdo, em
particular, de uma Configuragdo Estratégica MIR em equipes internas de unidades
organizacionais visando um alto desempenho e o desenvolvimento sustentavel de
resultados foram registrados por Matta et al.®") e Pitzer et al.®® e nestes Trabalhos
sao mostrados resultados promissores das equipes.

Este processo, porém, além de depender das agendas estratégicas das
empresas, depende de decisdes politico-administrativas, ou seja, uma idéia criativa
e inovadora para ser posta e mantida em pratica necessita do apoio e do controle
que induzam auto-regulagdo no sistema, tornando as decisbes estratégicas
consensuais e aproveitando o bom senso coletivo para orientar as escolhas.

As chaves para o controle ritmado deste processo sao atengao, utilizagdo e a
permanente atualizacdo de uma agenda de questdes de potencial estratégico. A
construcdo desta agenda deve estar intimamente ligada ao processo de
aprendizagem complexa e deve orientar a escolha das agdes empreendedoras. A
sua importancia sera tanto maior quanto mais a empresa, como grupo de pessoas,
consegue aprender e quanto maior for a atengédo que o gestor maior |he dedicar.

Lembramos por fim da matematica do caos que considera o valor das
minimas coisas e o poder da realimentacdo positiva, pois a medida que se vai
substituindo um modelo mental que habitualmente massacra a percepgdo humana e
que usualmente reduz o homem a um mero coadjuvante passivo e moldavel; ao ser
permanentemente induzido a pensar que nada mais € do que uma gota d’agua de
um imenso oceano imutavel; a medida que se o vai substituindo por um novo que o
respeite, que o considere na amplitude da sua expressdo e perfeicdo e no seu
incomensuravel potencial de fazer toda a diferenca, de criar os moldes de uma nova
e melhor realidade, de participar ativamente, mesmo no pequenino gesto e na
pequenina acao, viabiliza-se a creazione de um novo, melhor e mais promissor
futuro em resultados sustentaveis para as pessoas, para as empresas € para a
sociedade.
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