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Resumo

Este estudo objetiva a discussdo de como a nova realidade ambiental, tecnoldgica,
pos-pandémica esta desafiando os estrategistas e forgando a releitura dos modelos
estratégicos, que devem ser atualizados. Sobre as organizagdes, temos que estas
existem para atingir objetivos, e para isso se estruturam com seus recursos humanos,
materiais e financeiros. Assim, tracar estratégias faz parte de sua rotina que analisa
seus ambientes e, a partir de seus propdsitos organizacionais, propdéem e executam
suas estratégias. Ocorre que vivenciamos uma nova realidade, com as incertezas do
ambiente, que nos ultimos tempos se fizeram um desafio a pensar estrategicamente,
principalmente a longo prazo. Neste contexto, de forma ensaistica, busca-se realizar
uma releitura do pensamento estratégico, em seus modelos classicos, para entédo
juntar novos elementos, que devem ser considerados nessa analise, principalmente o
VUCA e o BANI.

Palavras-chave: Teoria da Contingéncia. Planejamento Estratégico. Andlise
Ambiental.

Abstract

This study aims to discuss how the new environmental, technological, post-pandemic
reality is challenging strategists and forcing a reinterpretation of strategic models,
which must be updated. Regarding organizations, we have that they exist to achieve
objectives, and for that they are structured with their human, material and financial
resources. Thus, devising strategies is part of their routine that analyzes their
environments and, based on their organizational purposes, propose and execute their
strategies. It so happens that we are experiencing a new reality, with the uncertainties
of the environment, which in recent times have become a challenge to think
strategically, especially in the long term. In this context, in an essayistic way, we seek
to carry out a reinterpretation of strategic thinking, in its classic models, to then add
new elements, which must be considered in this analysis, mainly the VUCA and the
BANI.

Keywords: Contingency Theory. Strategic planning. Environmental analysis.



CONSIDERAGOES INICIAIS

Ao longo do tempo, a atividade de planejar estrategicamente o negdcio foi
sendo desenvolvida e testada com razoavel aceitagdo e bons resultados, ou seja,
empresas que planejavam estrategicamente suas atividades, tendiam a obter
melhores resultados em relacdo a remuneragdo ao investidor, crescimento na
participacdo de mercado, motivacdo do pessoal interno, reconhecimento da marca,
maior dominio sobre os processos de negdcios, entre outros.

Com isso, 0 ambiente em que as empresas estido, tem sido considerado uma
dimensao importante para compreender as dindmicas das organiza¢des e como elas
se comportam diante dele para tragar as suas estratégias (ALDRICH; PFEFFER,
1976; BENDIX, 1956; HANNAN; FREEMAN, 1977; WEBER, 1968).

Latour (2005) apresenta o ambiente organizacional como uma rede dinédmica e
complexa de atores humanos e ndo humanos, e é nesse contexto que as empresas
fazem suas analises para interagir fora de sua esfera organizacional, visto que sao
fatores que, de alguma forma, afetam sua estrutura (DONALDSON, 2001; HANNAN;
FREEMAN, 1977; HATCH, 2013).

Essa interagdo da organizagdo com seu ambiente tem a intencao de possibilitar
a aquisicdo de matérias-primas, contrata¢cdes de pessoal e tecnologia, ou seja, seus
recursos produtivos, culminando na vendas de seus produtos e servicos, sob a
influéncia das trocas comerciais ou, em caso de organizagdes de cunho nao
mercantilista, na entrega de fins politicos, sociais e econdmicos (HATCH, 2013).

Segundo Rosseto et al. (2021, p. 2), “em mercados cada vez mais dinamicos,
quando a competicdo aumenta, as organizagdes desenvolvem e aprimoram seus
recursos e capacidades”. Isso ocorre “por meio de rotinas e mecanismos de
integracdo social, coletando informagbes sobre as mudangas e adogido de
estratégias/estrutura para responder a elas e tornarem-se competitivas” (ROSETTO
etal., 2021, p. 21).

Com isso, tracgar estratégias faz parte da rotina das organizacées que analisam
seus ambientes e, a partir de seus propdsitos organizacionais, propdéem e executam
suas estratégias. Vale ressaltar que a estratégia eficiente/eficaz s6 pode ser verificada
a posteriori, € que as analises e metodologias desenvolvidas em diferentes
eras/etapas sdo cumulativas e substitutivas.

Por outro lado, temos as incertezas do ambiente, que nos ultimos tempos se
fizeram um desafio a pensar estrategicamente, principalmente a longo prazo. A
epidemia de Covid 19 (SARS-CoV-2), com seus picos em diferentes momentos, em
diversos locais do mundo nos mostrou que muitas decisées, que se tomariam a longo
prazo, passaram-se a se tornar agdes de curto prazo.

Por exemplo, quando diversas cidades nos mais diversos locais do mundo
decretam lockdown ou quando uma nova cepa ¢ identificada, isso torna-se um desafio
aos estrategistas, que precisam de decisbes rapidas ou entdo rever o seu
planejamento em tempo agil.

No mesmo sentido, agora em 2022, vimos uma ac¢ao militar de um pais sobre
o outro, com poderes bélicos nucleares que, ao receber diversas san¢des de outros
paises, passa a congelar suas compras e suas vendas ou, entdo, exigir que o
pagamento de seus produtos ocorra em sua moeda local, como, por exemplo, o exigir
o pagamento em rublos do gas que fornece a Europa. O comércio do mundo é global
e, de alguma maneira, decisbes e situacbes como essas atingem em certo grau a
todos.

Ainda nessa condicdo que chamamos de gatilhos ou aceleradores de
estratégia, temos também a tecnologia, que esta em ampla evolugdo, mudando em



varios aspectos as relagdes, as praticas que conhecemos, e isso ja faz por si s6 um
movimento amplo de incerteza da estratégia. Para exemplificar, temos o metaverso,
gue ainda é um conceito e ja ha uma grande correria para se estar nele.

Com isso apresentamos que, além de gatilhos/aceleradores previsiveis de
estratégia que se pode analisar, como por exemplo, a inflagéo, a conectividade, temos
também que considerar o que chamamos de imprevisiveis, como a guerra. Afinal, qual
sera o comportamento mundial ap6s a finalizagdo da acao bélica da Russia sobre a
Ucrania?

Neste sentido, o objetivo deste ensaio € discutir como essa nova realidade
ambiental estd desafiando os estrategistas e forgando a releitura dos modelos
estratégicos, que devem ser atualizados.

Para o alcance do objetivo, traga-se uma releitura do pensamento estratégico,
em seus modelos classicos, para entao juntar novos elementos, que devem ser
considerados nessa analise.

ANALISE AMBIENTAL PARA A ESTRATEGIA

O ambiente das organizagdes € a grande vertente do que deve ser analisado
para a compreensao do status quo com vistas a criagcdo de estratégias de interacéo
com esse ambiente. Soma-se, a essa apreciacao, a analise interna da empresa, de
seus propositos e recursos, a fim de se criar vantagens competitivas de acao.

A teoria da Contingéncia originou-se em decorréncia de pesquisas realizadas
por Chandler (1976), Burns e Stalker (1961) e Woodward (1977), almejando como
objetivo a proposta de modelos estruturais para as organizagdes, que fossem mais
eficazes para a complexidade do ambiente, frente a visdo classica de um unico e
melhor modo de se organizar.

A Teoria da Contingéncia preconiza que “as organizagdes séo sistemas abertos
que cautelosamente precisam se adaptar a circunstancias externas e atender as
necessidades internas” (DALLABONA; NARDELLI; FERNANDES, 2019, p. 59).
Assim, se faz necessaria a fuga de padrdes e a realizagcao de ajustes em sua acgao
sobre o ambiente.

Foi a abordagem sistémica que influenciou fortemente o surgimento da Teoria
da Contingéncia, principalmente a partir do final da década de 1950, quando
pesquisadores passaram a investigar os processos estruturais das
organizagdes, sob uma visao sistémica, levando em consideragéo o ambiente

externo ao qual as organizagbes estavam inseridas. (MOURA; CAMARGO;
ZANIN, 2017, p. 88).

Outrossim, segundo a légica de sistema, em sua visao classica, a organizagao
empresarial se constitui para ter a sua entrada, seu processamento, ou seja, a
transformacao da entrada e sua saida, que é a devolugdo ao ambiente dos insumos
de entrada transformados, sendo que tal saida ira gerar uma retroalimentagao ou
feedback. Isso, dentro de um ambiente dindmico e, em muitas vezes, incerto.

Nesse sentido, tanto os fatores externos quanto os externos devem ser levados
em consideragao, principalmente em grau de impacto, de incerteza, de urgéncia, de
gravidade e de tendéncias. Nisso, temos o exemplo classico da Kodak que, ao
inventar a maquina fotografica digital, ndo apostou nela estrategicamente. A sua
analise de que as pessoas gostam de compartilhar imagens de momentos estava
certa, seu erro foi ndo acompanhar o ambiente, que trouxe novas formas de
compartilhamento.

Ou entao, a estratégia de Akio Morita da Sony, quando as pesquisas indicavam
baixa aceitacdo do Walkman (vale lembrar que havia também oposigdes internas nos



setores da empresa) e, mesmo assim, ele persistiu na estratégia, cujo resultado nés
ja conhecemos. Esse exemplo da sustentacdo a frase de Steve Jobs, de que as
pessoas ndo sabem o que querem até mostrarmos a elas, o que pode ser
compreendido como a realizagao de uma analise eficaz, sistémica de todo o ambiente,
e suas tendéncias de transformacao, é vital para as estratégias.

Entende-se que uma organizacdo é aquela que existe para atingir objetivos, e
para isso se estrutura com seus recursos humanos, materiais, financeiros. E, ao
entendé-la como um sistema organizacional, tornando-a possivel a partir de um
conjunto de processos integrados, se faz necessario entender como se gerencia essa
organizagao, ou seja, quais sao 0s processos administrativos necessarios para sua
gestéao.

Esses processos sao: PODC - Planejar, Organizar, Dirigir, Controlar, que se
sintetizam nas fungbes técnicas, comerciais, financeiras, seguranga, produgao,
contabeis, etc., sendo que o fluxo de funcionamento do PODC ocorre de uma forma
l6gica, ou seja, néo se pode controlar o que nao foi planejado e, se algo saiu do
controle, vai gerar novo planejamento.

Assim, para se planejar algo, com uma viséo sistémica, se faz necessario o
saber, ou seja, aplicar o conhecimento, ver onde as partes se interconectam e, assim,
julgar os procedimentos a serem tomados para ser capaz de gerenciar a mudancga e
promover a comunica¢ao no ambiente organizacional interno e externo.

Outra funcao do PODC é identificar e alocar os recursos, as pessoas e fungoes,
lidando com mudancgas e situacdo de risco, pois as organizacdes sao sistemas em
ambientes dindmicos e complexos.

E sobre esses auspicios do ambiente, com toda sua complexidade, com
aceleradores/gatilhos previsiveis e imprevisiveis, que os estrategistas se debrugam
em suas analises para a elaboragao de estratégias, tendo como base as mais diversas
ferramentas, que culminam em seu posicionamento estratégico.

UM OLHAR SOBRE A EVOLUGAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Na proposta classica da Estratégia, ela nasce de um diagndstico, depois da
elaboragdo dos propodsitos organizacionais (missao, visao e valores), da analise
interna e externa, e da elaboragdo dos objetivos e das estratégias para alcanca-los.
Para saber se estd no caminho certo, sdo criados indicadores, os projetos e
processos, e s6 assim ocorrem as acgoes efetivas. Ha um processo de mentalidade
estratégica.

Assim, a estratégia se baseia em atividades unicas, ou seja, ser diferente,
entregar um conjunto unico de valores. Isto gera uma definicdo de posicionamento
para a organizagao, que deve fugir do padrdao que as demais empresas estdo
adotando para suas agdes e para os valores que entregam a seus clientes.

Quando se pensa na estratégia, pode-se concebé-la de diversas formas, como
Estratégia como plano, Estratégia como pretexto, Estratégia como padrao, Estratégia
como posicionamento e Estratégia como perspectiva, que sdo os 5P’s da Estratégia,
sendo que essas definicdes possuem inter-relagdes que acabam transformando tudo
isso em um processo Unico. Quando ha a adogao dessa inter-relacao, ela se mostra
mais coerente, eliminando a possibilidade de mau uso do termo estratégia.

Vejamos a evolucdo do Pensamento Estratégico.



Figura 1: Evolugédo do pensamento estratégico

Evolucao do Pensamento Estratégico

12 Era/Etapa
Curto Prazo

Mecessidades de Maquinas, Necessidade

de Materiais, N idade de P

Possibilidades de Faluramento, Gestao
de Estoques, Previsao de Vendas

Principlos de administragéo cientifica de Frederic W. Taylor,
Administragdo industrial e geral de Henri Fayal
Etlca protestante e o espirito do capitalismo de Max Weber.

2" Era/Etapa
Longo Prazo
Mecessidades de Maguinas, Necessidade
de Materiais, Mecessidade de Pessoas,
Possibilidades de Faturamento, Geslaoc de
Estoques, PrevisSo de Vendas

Teoria do desenvolvimento econdmico de Joseph Schumpeter,

Meus anos na General Motors de Alfred P. Sloan Jr.
As fungdes do execulivo de Chesler Barnard

3® Era/Etapa
Longo Prazo

Participagdo de Mercado, Crescimento de
Mercado, Carteira de FProdutos, MNovos
Mercados, MNovos Produtos, Novos Produtos
para novos Mercados.

Corporate strategy de lgor Ansoff.

Estratégia e estrutura de Alfred Chandler.
Marketing myopia de Theodere Levitt.

Fonte: os autores.

planejamento
ginanceiro

6° Era/Etapa
Inovagao Estratégica

Foco na Inovagdo e no Conhecimento,
Govermnanca Corporativa (ESG),
Pressoes  Sociais e  Ambientais,
Estruturas Organizacionais Flexiveis,
Formagao parlicipativa da eslralégia,
Valor da empresa e da marca.

Ascengio e queda do planeamento estratégico de H. Mintzberg.
Estratégia em agdo de R. Kaplan e D. Norton.
Reengineering the corporation de M. Hammer.

Firm Resources and sustained compeatitive advantage de J. Barnay.

Competindo pelo futuro de G. Hamel e C. K. Prahalad.
Mapas estratégicos de Robert Kaplan e David F. Norton.
5® Era/Etapa
O PE como um processo Formal

Competéncia Distintiva, Analise
Estrutural da Indistria, Unidades
Estratégicas de MNegdcios, Processos
Formais de Elaboragdo da Estralégia,
Responsabilidade Social, Planejamento
de Cenarios
Concept of corporate strategy de Kenneth Andrews.
Estratégia em parspectiva de George Stalk Jr e Carl Stern.
The nature of managerial work de H. Mintzberg.
Strategic goals: Process and politics de J. Quinn,

Estratégia Corporativa
de Longo Prazo
Matriz SWOT, Matriz BCG, Matriz GE,
Curva de Experiéncia, Andlise de Portfdlio,
Administragéo por Objetivos.
A behavioral theory of the firm de R. Cyert e J. March.
Industrial organization de Joe Bain.
The theory of growth of the firm de E. Penrose.



Quando se busca pelo entendimento da evolugdo do pensamento estratégico,
temos que eles podem ser considerados em 6 etapas/eras, sendo que seu principio
estava focado no curto prazo, principalmente nas questbes financeiras basicas de
aquisicao de recursos. Tal mentalidade foi se modificando, até chegar a atualidade,
levando em consideracdes fatores novos, como o foco na inovagédo, governanca
corporativa, estruturas flexiveis, dentre outras.

Com isso, o estrategista dos tempos atuais tem muito mais variaveis a levar em
consideragdo quando se compara a mentalidade estratégica do inicio do século XX.
Dessa forma, as estratégias devem ser definidas e bem adotadas, utilizando-se de
uma combinagdo que seja capaz de dar conta dessas novas variaveis e definigbes.
Os tempos s&o outros.

A figura a seguir apresenta a classica forma de se analisar o ambiente externo
e interno para que, com a combinagdo dessa analise, seja possivel criar estratégia
para a interagao, principalmente buscando diferenciais competitivos, conforme figura
a segquir.



Figura 2: Analise ambiental para a elaboragéo da estratégia
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Os processos de agir e pensar estrategicamente, bem como a agdo de
transformacéao estratégica, sao providéncias que demandam das organizacdes e de
seus principais estrategistas a tomada de algumas decisdes prévias, necessarias para
que as orientagcdes e caminhos sejam adequados a realidade do ambiente.

Para se realizar um diagnostico estratégico s&o necessarias providéncias e
acdes diversas, de forma a conhecer e especificar ndo apenas a situagao atual e
presente da empresa, mas igualmente saber sobre aspectos das ferramentas
estratégicas mais importantes para fazer frente ao procedimento de transformacgéo
estratégica.

O diagnéstico estratégico possibilitara conhecer outras informagdes ndo menos
importantes sobre elementos estratégicos de gestdo da empresa, tais como suas



forcas e suas fraquezas, ou ainda seus pontos positivos e seus pontos negativos, os
quais se transformardo em objetos de acao estratégica visando sua reformulagao e
transformagao, como nos casos das fraquezas empresariais e pontos negativos ou,
de outra forma, objetos de ratificagcao, ou rerratificagdo daquelas agcées que podem
ser mantidas e que podem servir como exemplo de boas a¢cées empresariais.

A estratégia nunca nasce pronta, ela é fruto de um processo que se inicia com
um diagnostico, porém, em tempos incomuns como os atuais, que inclusive
anteciparam diversas tendéncias, fazer apenas uma analise ambiental classica pode
nao ser frutifero ao ndo atender as novas exigéncias ambientais. Assim, devem ser
apresentados novos fatores e uma nova visdo de analise e proposta de estratégia, a
seguir apontados em nossa proposta.

POR UMA NOVA VISAO ESTRATEGICA

A literatura sobre os fundamentos da Administracdo nos apresenta as funcbes
basicas de um administrador como sendo planejar, organizar, dirigir e controlar
(P.O.D.C.) e que, ao longo do tempo, foram colocadas como dependentes das
atividades de planejamento, principalmente das atividades de planejamento de longo
prazo, do planejamento estratégico.

Mintzberg (2004) em seu livro Ascengao e Queda do Planejamento Estratégico,
afirma que “menos de 10% das estratégias sdo implementadas com sucesso” (2004,
p.36), e explica, na sequéncia, que isto se trata de um problema de situacdes
emergentes que obrigam os gestores a mudarem os rumos da estratégia
organizacional, utilizando-se para isso do termo estratégia emergente.

Atualmente vivemos um momento em que a mudanga ocorre de forma
impactante e relevante, onde se precisa lidar com tecnologias, surgimento de
pandemias, guerras, mudangas de comportamento da sociedade, que fica dificil
“‘determinar a importancia das coisas a priori...simples detalhes podem vir a se mostrar
estratégicos”. (MINTZBERG, 2004, p.37).

Para Ireland, Hoskisson e Hit (2014) a capacidade de resposta de uma
organizacgao a fatores emergentes demonstra a habilidade da organizacao e de sua
equipe de gestdo em termos de flexibilidade, forgando a releitura dos modelos
estratégicos, o que implica em identificar ameacgas e oportunidades a estratégia
organizacional, existentes em ambientes competitivos, incertos e dinamicos,
caracteristica marcante do século XXI.

Na década de 1990, os militares norte-americanos comegaram a usar o termo
VUCA para descrever o ambiente de Guerra, e que bem pode ser empregado, no atual
cenario de negocios, o qual se apresenta tecnologicamente intenso (Volatil - Volatily),
com resultados incertos e inesperados (Incerteza — Uncertainty), de relacionamentos,
relagdes, projegdes, impactos e reflexos imprevisiveis (Complexo — Complexity) e com
resultados imprecisos e variaveis em cada negocio, regido ou sociedade (Ambiguo —
Ambiguity), dai o acronimo VUCA (KINGSINGER; WALCH (2019).

Embora ndo existam muitas pesquisas sobre o tema, devido a sua recente
ocorréncia e pelo fato de que ainda o estamos vivenciando, a pandemia de Covid-19
talvez tenha nos colocado realmente no século XXI, alterando o curso e a velocidade
com que as mudangas devam ser identificadas, agbées sejam planejadas e
implantadas, para que o resultado seja atingido.

Para o antropdlogo americano Jamais Cascio, apés a pandemia o mundo
VUCA ficou obsoleto e precisa ser substituido por um novo acrénimo chamado
B.A.N.l.,, que parte do pressuposto de que estamos, em um primeiro momento,



vivendo em um mundo FRAGIL (Brittle), em que a certeza de hoje pode ser a incerteza
de amanha, em que um fato positivo hoje pode se tornar um fato negativo amanha.

Um segundo fator a ser considerado envolve a velocidade e o senso de
urgéncia com que as decisbes precisam ser tomadas, gerando ANSIEDADE
(Anxious), impactando os tomadores de decisdo, gerando angustia, tristeza e
desmotivacao diante de tragédias, mortes e noticias ruins, gerando de fato uma falta
de controle sobre o resultado das a¢cdes tomadas, levando a atividade de planejar a
um status de impossibilidade.

A NAO LINEARIDADE (Nonlinear) das relacdes de causa e efeito neste novo
momento social e organizacional, implica que muitas das a¢cées e metodologias de
planejamento estratégico percam sua capacidade de previsibilidade ou de redugao do
nivel de incerteza. Isto acontece devido ao fato de que as decisdes precisam ser
tomadas em espagos de tempo muito curtos, caracteristicos do planejamento
operacional, ndo dos planos estratégicos. Aliado ao fato de que n&o se conhecem as
relacbes e conexdes entre os diferentes fatores de impacto (pandemia, tecnologia,
reclusdo, home office, impacto ambiental, aumento da pobreza, guerras), os gestores
se veem em um ambiente de mudanca constante, de tentativa e erro, de
Imprevisibilidade e de INCOMPREENSAQO/INCOMPREENSIVEL (Incomprehensible),
em que as informagbes sdo poucas, nado testadas, baseadas em suposicbes e
comportamentos realizados no passado, conforme a figura 3, na préxima pagina.



Figura 3: Desafios ao Planejamento Estratégico

DESAFIOS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

li Gatilhos/Aceleradores 4—‘

Previsiveis Imprevisiveis

Inflagdo «
Blocos EconémicR
Movimentos Migratorios < Guerras
Desigualdade Social <« E

educdo da Pobreza-

Sociedade 5.0
Inddstria 4.0
0DS

Conectividade
Seguranca Cibernética

Inclusdo Social 4 Tecnologia
Inovagdo
Comércio Digital

ESG

VUCA TR

Pandemias

Acdo Gerencial Horizontede Tempo  Nova Fronteira Gerencial

Fonte: os Autores.



Essas mudancas se refletiram no desenvolvimento de novos conceitos,
geracao de novos métodos e criagdo de novos postulados na estratégia e gestdo das
organizagdes ao longo dos anos, que agora estdo sendo questionados quanto a sua
capacidade de geragao de informacdes para a tomada de decisao e o planejamento
futuro dos negdcios.

CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo ensaistico intentou-se instigar o debate sobre como a nova
realidade de ambiente complexo e incerto esta desafiando os estrategistas e forcando
a releitura dos modelos estratégicos, que devem ser atualizados, como a
consideracgao dos vieses VUCA e BANI.

Tradicionalmente, o pensamento estratégico tem acompanhado a evolugao do
ambiente, das tecnologias e das empresas, sendo que as novas metodologias de
analise ambiental incorporadas procuravam transformar eventos incertos do ambiente
geral de negécios das organizagbes em elementos com certa previsibilidade,
reduzindo assim a incerteza.

No entanto, o VUCA descreve um cenario de negdcios que expressava, de
maneira impactante, a realidade empresarial vivida a partir da década de 1990,
quando a globalizacdo, trazendo em sua esteira 0s avancgos, principalmente
tecnoldgicos, provocou alteragdes nos modos de ver e fazer, notadamente no campo
das organizacodes, que se tornou mais competitivo devido ao aumento da concorréncia
exigindo a tomada de novas decisdes e posicionamentos estratégicos.

No entanto, por exemplo, a pandemia de Covid-19 surgiu e provocou novas
mudancas, cuja extensao e profundidade ainda ndo séo passiveis de mensuragao.
Essa fragilidade repercute nos planejamentos pois os resultados, além de instaveis,
podem ser imprevisiveis.

Pode-se conceber que n&do houve, na histéria econdmica contemporanea do
mundo, momento que demandasse tanta urgéncia na tomada de decisbes e ao
mesmo tempo demonstrasse que essa urgéncia poderia ndo trazer os resultados
esperados. Nao havendo meios de prever agdes futuras, de projetar ganhos ou
perdas, num periodo em que a ansiedade provoca presa na tomada de decisdes, e as
acdes nao lineares estdo mais presentes, resistindo ao que se espera conseguir com
a estratégia.

Embora as informacgdes estejam mais presentes e circulem mais rapidamente,
também rapidamente elas se tornam obsoletas, e essa obsolescéncia se traduz pela
imprevisibilidade.

Dessa forma, os conceitos de administracao, utilizados para compor acoes de
planejamento estratégico, até entdo utilizados, como o planejar, organizar, dirigir e
controlar, ndo mais acontecem dessa forma linear, principalmente em relagcdo ao
controle, devido a imprevisibilidade dos resultados, o implica diretamente o ato de
planejar.

E ainda, se tomarmos como base que a ultima grande pandemia mundial
aconteceu durante a primeira guerra mundial e que ja se passaram mais de cem anos
desse evento, podemos inferir que os efeitos atuais sdo mais impactantes, mais
imediatos, mais imprecisos quantos aos resultados, mais dificeis de serem
compreendidos e analisados.

Nao se trata apenas de um momento de mudanga, mas de instabilidade na
mudanca, de imprevisibilidade de resultados, de desconhecimento de solugbdes, de
um momento de caos que talvez, no futuro, nos remeta a ordem e possibilite que se



desenvolva, verdadeiramente, um novo olhar com uma dinamica diferenciada, para o
desenvolvimento de a¢gdes do pensamento estratégico.
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