DocuMENTO: PARADIGMAS ESTRATEGICOS
NA ADMINISTRACAO!

Prof. Luciano Zajdsznajder*

(Por motivos técnicos, o inicio da palestra ndo foi gravado, mas o Prof. Luciano
estava discorrendo sobre mudangas no mercado de trabalho contemporaneo).
(O Editor)

amos entrar no outro elemento do perfil da nova equagio, um se-

gundo elemento extremamente significativo (eu acho que essa ques-

tdo de servico de apoio & produgdo € mais ou menos clara). Sabe
qual é o segundo tipo de atividade? Que essa atividade ja ndo é tanto
organizacional. S0 os chamados servigos pessoais. Tipico do servigo pes-
soal, massagem. Nio estou falando daquelas massagistas (risos), o que ndo
deixa de ser. E um negécio impressionante (nfo sei como & aqui em Salva-
dor), mas uma das péginas, das colunas com antncios mais numerosos do
Jornal Globo e do Jornal do Brasil é de massagistas. Realmente ndo sei se é
cidade turfstica, como o Rio de Janeiro, e cidades do Sul, inclusive turismo
sexual. Mas a questio interessante do servigo pessoal é: toda essa parte de
massagem, essa parte esotérica, que cresceu profundamente, a parte de
psicoterapia, a parte dietética, florais - vejam s6 como essa 4rea se expande
extraordinariamente. A coisa do guia turistico é outra, e toda industria de
lazer acaba contendo muitos elementos de servigos pessoais, estd certo?
Essa é uma 4rea de super expansio da nossa época. E uma coisa interessan-
te, quer dizer, ¢ como se, antigamente, as pessoas estivessem como que
dominadas pela miquina da equagfo anterior; agora hd uma espécie de
deslocamento, para atender as pessoas, é uma mudanga significativa na
qualidade de vida, inclusive um dos grandes temas da nossa época. E uma
coisa interessante. Ndo sei em que grau isso daf atinge aqui a sociedade
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local. Vejam como essas partes dos jornais também cresceram: sobre ali-
mentagio, sadde, dietética; a parte a respeito de elementos psicolégicos,
tudo isso af cresce extraordinariamente. Esse entdo é o segundo perfil da
forca de trabalho. Mas o terceiro perfil se refere basicamente a vocés. No
fundo, é a mudanga do perfil gerencial; o gerente burocrético é substituido
por uma nova forma de geréncia. Qual é essa nova forma? Essa nova forma
é categorizada, é classificada, identificada como sendo chamada de Analis-
ta Simbélico, essa expressdo que o Reich usa. O que é que isso significa?
Basicamente sdo pessoas de nivel educacional elevado e cujo trabalho &
fundamentalmente interpretar textos e situacdes, ler os sinais. Por isso que
esse trabalho é chamado de An4lise Simb6lica. Vocé tem uma anélise sim-
bélica bastante dbvia que é a da Psicanélise, que faz anélise dos sonhos etc.
Mas, no caso do analista simbdlico, ele est4 s voltas com o que acontece
na sua 4rea, basicamente em dois aspectos fundamentais. Um é a mudanga
dos quadros ambientais, da concorréncia, dos sinais do mercado. Tem que
estar completamente atento aos sinais. E como é que vocé 1€ os sinais do
mercado? Basicamente interagindo com membros do mercado e lendo re-
latérios a respeito do mercado, relatérios produzidos por quem? Por outros
analistas simbélicos. Esté claro isso? E vocés ja viram que parte disso ja se
encontra nas maos de vocés atualmente. E importante se informar. Qual é
a importancia da sua informagio? De um lado, a respeito do mercado, ten-
déncias do mercado, comportamento de concorrentes e do consumidor. A{
vocé tem que estar lendo, fazendo analise simbdlica. O segundo lado diz
respeito a dois planos extremamente importantes: no primeiro plano, vocé
tem que fazer uma anélise simb6lica dos rumos da tecnologia. E vocé vé
que uma boa parte da tecnologia que estd impressa em cada um sio os
avangos da Informética. O que é isso!? E avango de equipamentos e princi-
palmente avango de software. E o que € a ligagéo com a Internet sendo a
interligagio neste ciberespago, neste espago cibernético que é uma interagio
com o qué! Com pessoas! Sim, mas é uma interagfo basicamente o qué?
Simbélica, na qual vocé estd interpretando e enviando sinais. Pois bem,
entfo vocés tém que estar atentos ao desenvolvimento da tecnologia na
sua 4rea e, em termos gerais, por que as coisas podem vir de lugares inespe-
rados. Digamos que vocé esta trabalhando numa 4rea de plésticos e af coi-
sas que ocorrem numa drea de biotecnologia podem liquidar o seu merca-
do, ou fazé-lo avangar. Entio vocé tem que estar atento, e a0 mesmo tem-
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po, vocé nio pode fazer tudo. Vocé vai ter que ser o leitor dos relatérios dos
avancos nas dreas relevantes. Feitos por quem esses relatérios? Por analis-
tas simbélicos e vocé, como analista simbdlico, € um consumidor desses
relatérios. Estdo entendendo como é que estd se definindo esse campo!
Analistas simbélicos produzindo relatérios para servirem a outros analistas
simbélicos para a tomada de suas decisGes. E isso dai vale também para
qué? Para seus conhecimentos a respeito da Economia como um todo; os
seus conhecimentos a respeito dos padrdes culturais e sociais e coisas desse
tipo. Esse € o tipo de pessoa que constitui um novo perfil gerencial. Claro
que eu nio chamei atengfio para um aspecto absolutamente fundamental
do perfil gerencial, que é o envolvimento cada vez mais direto com o qué?
Com o negécio. Ou seja, de certa maneira nés sabemos que esse periodo
agora é muito marcante pelo aumento da globaliza¢do e da competitividade
(sso palavras da moda). E que vocé tem que estar - e a hierarquia
organizacional quer que vocé esteja - cada vez mais atento ao que esti
acontecendo, e que aceite, deseje e peca propostas sobre o que fazer. E af
que entra o planejamento estratégico. Quer dizey, o analista simbélico in-
terpreta os sinais e propde agdes. Vocé pode dizer que o analista simbélico
é uma pessoa do conhecimento e, junto com isso, uma pessoa da estratégia.
Esse é que é o quadro inicial. Ao mesmo tempo, nés estamos vivendo um
perfodo que € muito complicado, que é também chamado o periodo da
nova pobreza. Que é o seguinte: na equagio antiga, o sistema organizacional
tinha niveis hierdrquicos, inclusive tinha certas partes da base que podiam
absorver trabalho com pouca habilitacdo, e niveis um pouco mais superio-
res que podiam receber trabalhadores com um pouco mais de qualificagéo.
Havia niveis de qualificago. O que acontece nessa nova estrutura, princi-
palmente esquecendo a parte dos servigos pessoais, a realidade
organizacional? Ela fica s6 com esses dois niveis. Falando em termos dos
extremos, o nivel do analista simbélico e o nivel dos servigos de apoio 2
produgdo. O que acontece com os niveis mais baixos? (Alguém na platéia:
Nio tem emprego para eles). E qual é a tragédia também desse grupo? Esse
grupo se encontra numa situagio em que ¢ dificil dar o passo, para se tor-
nar um ativo no servigo de apoio a produgio. Porque uma pessoa, para se
tornar reparador, encarregado da manutengio desses equipamentos mais
sofisticados, tem que ter um nivel educacional significativo. E muito mais
dificuldade para se transformar no analista simbélico, onde o nivel... Ve-
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jam s8, no burocrata antigo, o sujeito fazia até o nivel ginasial, colegial, e o
que é que ele tinha que fazer? Basicamente, copiar documentos, passar
dados de um lado para outro, manualmente. Era isso dai que ele fazia.
Agora, vocé bota essa pessoa diante de uma fera que é esse equipamento
extremamente desenvolvido, vai se achar 14 dentro, vai abrir o computa-
dor e se achar 14 dentro. E a diferenca inclusive da complexidade de um
computador relativamente ao automdével. Porque, na verdade, algumas
dessas pessoas tinham acesso ao nivel de educagio ginasial, as vezes menos
que isso, & mecnica do automdvel, mas, para dar o salto, precisam de
qualificagdes organizacionais superiores. Entéo, fica uma situagfo seguin-
te: quem nio tem pde, quem tem tira. Ou seja, vocé ji tem um nivel edu-
cacional bom ou sua familia ji tem um nivel educacional bom, etc. , para
vocé terminar a universidade, vocé vai j4 “com o pé nas costas”, estd en-
tendendo? E dai, o salto para a pds-graduagio, ja ndo é tao dificil. Mas
imaginem o sujeito sem nenhuma base familiar, para ele ja é um sofrimento
a universidade, - j4 fez mal a base anterior - e, quando ele vai fazer a uni-
versidade, ele vai fazer como? Trabalhando ao mesmo tempo, com pouco
tempo de estudo, pouco acesso aos textos etc. Ele vai se formar quase que
um analfabeto, simbolicamente falando, com diploma. Vocés vivem isso
muito nas organizagdes, pessoas que tém diploma, mas ndo sabem fazer
nada. Que é que € “ndo sabem fazer nada”? Nio estdo equipadas para ana-
lisar esse nivel sofisticado do que estd acontecendo. Essa é uma situaco
bastante trigica em relagio a essa nova equagio dos recursos humanos,
que permite essa coisa da nossa época, que é o crescimento econdmico que
nfo gera emprego. S6 haveria duas saidas fundamentais em relagio a isso.
A primeira saida fundamental seria a redugfio da semana de trabalho, mas
a propria redugio da semana de trabalho nio vai afetar tanto porque, na
verdade, vocé precisa de determinadas qualificacdes, vocé vai aumentar
um pouco a demanda por pessoas, mas as pessoas terdo que ser qualifica-
das. No passa por af. A outra, seria o préprio aumento da demanda por
servigos pessoais e af tem uma coisa muito interessante sobre como é que
era a equagio do lazer hd algumas décadas atras e qual é a equacdo do lazer
na década atual. O que estd acontecendo com os lazeres? Eles se
profissionalizaram extremamente. A pessoa que estava com tempo livre,
na década de 20, nfo tinha praticamente o que fazer, podia ir ao cabaré, se
tivesse dinheiro, assistir a um show. Que mais podia fazer? Nao tinha radio,
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ndo tinha televisdo, ndo tinha o “arrai da capitd”: (festa junina em Salva-
dor) (risos). Ndo tinha essas coisas todas. Vocés vejam o seguinte, um evento
como o “arraii da capitd” é gerador de um niimero extremamente grande
de empregos e empregos nio muito qualificados, porque sdo partes de al-
guns servicos pessoais. Quer dizer, a Gnica possibilidade dessa economia
gerar um pouco mais de emprego - é uma coisa meio paradoxal - precisa
reduzir o tempo de trabalho e aumentar o tempo de lazer. E paradoxal isso
daf, quer dizer, vai completamente contra a equagio do capitalismo basica-
mente inicial, que é a seguinte: precisa trabalhar o m4ximo, ter o menor
lazer para poupar, e esse trabalho a0 méximo gerava a demanda necessaria.
Agora vocé teria que fazer esse tipo de alterac@o. Isso falando
macroecondmico e macrosocialmente. Sé que tem uma coisa muito curio-
sa também que é a vida do analista simbélico. A vida do analista simbélico
tem uma série de transformagdes bésicas: um analista simbélico pode fazer
o seu trabalho tanto no local de trabalho quanto em casa; a coisa muda.
Basicamente vocé ndo precisa ficar, como atividade burocratica antiga, ter
que ir 14 no trabalho todo dia porque as coisas estavam no trabalho. Onde
é que estdo as coisas hoje em dia? Onde? (Alguém na platéia: no computa-
dor!) Onde é que pode estar o computador! Em casa. Entfio, tem uma
alteragdo extremamente interessante, vocé nfo precisa se deslocar o tem-
po todo. Af entra uma coisa muito interessante: o seu trabalho de analista
simbélico, esse trabalho demanda uma atengfo, um acompanhamento e
ele tem facetas intelectuais bastante grandes. Ele nfo é muito separado,
nAo h4 uma separagio, as pessoas sio pessoas de conhecimento tio grande
do estudo e que, na verdade, se vocé for colocar o analista simbélico que
trabalha em coisas que ele gosta, isso daf é uma caracteristica do analista
simbdlico diferentemente (€ uma coisa interessante): um burocrata ou tra-
balhador da equagiio anterior fazia coisas que ndo gostava pensando na
aposentadoria ou no fim de semana, esse negécio todo. O analista simboli-
co ele tende a fazer coisas que estdo ligadas a sua carreira, ao seu interesse.
E af fica uma separagfo menos estreita entre o trabalho e a curticio. Quer
dizer, ndo fica uma separagdo assim tho grande. Vocé foi contratado por
aquilo que vocé faz bem e, ao mesmo tempo, aquilo que vocé faz bem o
interessa e agrada muito. E af fica uma situago extremamente interessan-
te, que ocorre com o analista simbélico, quando aparecem determinadas
questdes estratégicas bisicas, porque, ao mesmo tempo, ele é o estrategista
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da organizacio. Nesse ponto a questio das mudangas é significativa, vocé
pode estar dentro de uma atividade que pode terminar. Novos mercados
podem surgi, com novos produtos e ter outros mercados destruidos. A
propria atividade para a qual vocg trabalha pode sofrer uma reformulagéo,
uma reforma muito grande. Entdo, entra uma coisa que vai caracterizar o
analista simbdlico da nossa época, que é diferente do burocrata. O buro-
crata tinha, digamos assim, uma certa especializacio, e uma das coisas que
ele tinha perdido de vista era o todo: ele via a drvore e ndo via a floresta. O
analista simbélico tem uma dupla carga, ele tem que ver a 4rvore, tem que
ver a floresta. Entdo nfo basta ser especialista e ndo basta ser generalista.
Ontem eu tive a oportunidade de explicar melhor que nfo é o generalista
quem conhece de tudo um pouco. Ele tem que conhecer certas totalidades
e tem que ter uma visdo do todo, e a visdo de uma parte especifica na qual
ele atua, em relagdo a qual ele tem alguma competéncia competitiva. En-
tdo veja, vocé tem que acompanhar ndo somente a sua drea especifica de
trabalho, mas, na sua atividade, ter uma visdo da parte, uma vis@o do todo.
Ao mesmo tempo, vocé tem que conhecer aquilo que vocé sabe fazer, ter
uma visio do negécio. Estdo entendendo como € que vai se compor o qua-
dro da nova exigéncia? Conhecendo uma especificidade, alguma especiali-
dade, que pode ser um aspecto do mercado, um aspecto da tecnologia,
conhecer o todo da sociedade, da economia, conhecer as mudangas que
estdo ocorrendo no mercado e outros mercados que podem lhe afetar, e da
tecnologia como um todo. E estar ocupado e preocupado; ocupado com o
presente, preocupado com o futuro, mais ou menos a médio prazo, porque
aquilo pode lhe trazer certas situacdes que, de certa maneira, podem des-
truir a sua atividade. Ao mesmo tempo, vocé nio precisa - e af tem uma
transformac?o interessante - vocé nfo vive Gnica e exclusivamente ligado
a uma organizacfo. Suas ligagdes e as organizagdes se modificam, suas liga-
¢bes podem ser mais tempordrias. Vocé também pode ficar ligado a uma
organizacdo sem estar ligado especialmente aquele lugar. Vocé se torna bem
mais mével, vai interagir com os analistas simbélicos de outras partes do
mundo, vocé tende a ter uma fung¢fio interna como consultor. Af entra
uma outra coisa interessante, essa separagio tdo grande do consultor, para
quem é um dirigente, se reduz, vocé fica funcionando como consultor den-
tro da sua prépria organizagio. E vocé pode se transformar também em um
consultor externo. Af fica definida a natureza do trabalho, a natureza da
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funcgo. Fica definido o qué? Uma questfo estratégica absolutamente es-
sencial para as pessoas: elas t8m uma fungfo estratégica em relagio 2 orga-
nizac¢io e em relagfio a sua prépria vida. E acontece uma outra coisa: o que
é que ocorre com as pessoas que, durante anos e anos, trabalharam seguin-
do fungdes burocraticas no interior da organizagio, quando esse novo qua-
dro de trabalho se apresenta? Essa é, em certos casos, uma situagio extre-
mamente dificil, porque as pessoas, acostumadas com aquela tarefa buro-
cratica, mesmo sendo de nivel mais elevado, estdo sempre acostumadas a
tarefas sempre repetitivas e a uma organiza¢do mais ou menos protetora, a
uma carreira pré-definida. Isso tudo se desfaz, a organizacdo deixa de ser
protetora, a carreira nfo est4 pré-definida e vocé néo sabe o que vai estar
fazendo daqui a dois, cinco anos, e, a0 mesmo tempo, vocé tem que ter
uma visao do seu trabalho como se fosse um empreendimento, ou seja,
vocé agrega, no perfil do analista simbélico, um perfil no apenas gerencial
mais de empreendedor. S4o as pressdes que estdo ocorrendo em termos de
mercado de trabalho e que ficam fazendo, realmente, uma senhora pressao
no sentido de uma visdo estratégica. Bem, tem uma coisa que se deve acres-
centar a essa nova configuragio que d4 pra entender melhor inclusive ou-
tra demanda, outra exigéncia no que se refere a esses analistas simbélicos.
Um dos temas que vem sendo muito repetido na nossa época é a importan-
cia do cliente. As organizag¢bes voltadas para o cliente, o cliente € o rei...
Pois bem, uma das observagdes interessantes a respeito disso, foi feita por
dois professores americanos, até um deles deve ser de origem indiana ou
paquistanesa, chamam-se Hamel e Prahalad, o outro. Entéo Prahalad e
Hamel escreveram um livro que é extremamente recomendédvel, chama-se
“Competindo pelo Futuro”, da Editora Campus. Uma coisa muito interes-
sante, quando nés estamos em livrarias, livrarias de aeroporto, outras livra-
rias, a quantidade de livros sobre administragio é uma coisa estonteante.
Mas eu acho que vocés conhecem a “Lei de Pareto”: é uma proporgdo
minima que é responsével pelo sucesso e pelo fracasso, é até uma lei refe-
rente 2 elite também: 20% das pessoas estdo no departamento de vendas e
realizam 80% das vendas, ou 20% das pessoas de uma organizagio so res-
ponsiveis por 80% dos prejufzos. Essa que é a idéia. Muito bem, vocés
véem que uma porcentagem muito pequena desses livros todos de Admi-
nistragdo tem realmente valor, o resto é uma tentativa quase que digamos
“picareta” de pegar o seu bolso. Vocé espreme, espreme, espreme; todos
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dizem a mesma coisa e n3o dizem profundamente, do a impressdo de que
estdo ensinando, efetivamente estfo repetindo uma série de coisas. Mas
esses dois, Prahalad e Hamel escreveram um livro de categoria, de valor.
Mas também tem certos momentos de marketing no livro, em que entra,
sim, essa tendéncia de vender. A idéia bésica deles, é a seguinte, é uma
idéia estratégica fundamental que tem a ver com os analistas simbdlicos:
vocé ndo estd competindo no mercado presente, vocé estd competindo
pelo futuro, ou seja, vocé estd competindo no mercado que vai existir da-
qui a cinco, dez anos, mas que néo existe ainda. Por qué? Porque vocé, com
os investimentos tecnolégicos, com a pesquisa que estd realizando, est
criando novos produtos e servigos do ano 2005. Falando assim, em grandes
investimentos tecnolégicos, voltados para equipamentos extremamente
novos, vocé nfio pode comegar a fazer o 2005 no ano 2004. Quando é que
vocé tem que comegar a pensar no 20057 Nés estamos em 1995, mas ¢
diferente vocé estar pensando no 2005 para uma empresa que produz fer-
ro, que estard produzindo ferro em 2005. Se Deus ajudar, pode ser que até
isso se modifique, digamos assim. Vocé estava pensando numa empresa
dessas de ponta; estdo produzindo servigos ou equipamentos que ainda nio
existem. [sso daf que é o aspecto de ponta, hoje em dia. E af, o que é que
tem a ver com a questdo do cliente? Essa é uma das teses interessantes de
Hamel e Prahalad, que é o seguinte: se vocé for perguntar hoje ao cliente o
que é que ele quer, ele nfo vai ser capaz de responder, porque ele ndo esta
informado tecnologicamente, nem essa informagéo seria completamente
suficiente para dizer o que é que ele quer em 2005. Como as pessoas que
hoje estdo usando o CD ROM, a Internet, o telefone celular e outras coisas
desse tipo, se fossem indagadas h4 cinco, oito anos atrés, diriam que queri-
am isso? Ndo tinham a menor nogfo do que poderia vir, do que poderiam
querer. Nio estou dizendo que a necessidade desses equipamentos, néo
estivesse, em parte, presente. Por exemplo, no caso do telefone celular, sem
davida havia uma necessidade, mas nfio havia uma clareza a respeito dessa
necessidade. Eu até diria, ‘o que é que vocé gostaria de ter em termos de
telefonias'? A tnica resposta € a seguinte; ‘Ah! Eu gostaria que as linhas
ndo ficassem tdo congestionadas, eu queria melhorar o sistema telefonico,
eu queria que houvesse um barateamento para adquirir mais telefones’,
nio passaria disso, estd certo? Essa é uma idéia absolutamente central e
importante, que € a seguinte: o futuro nfo estd escrito na cabeca dos con-
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sumidores. Est4 escrito onde? Na cabega das organizagbes que estdo com-
petindo pelo futuro, o titulo do livro é muito importante. Por qué? Quem
chega em melhores condi¢des naquele futuro de 2005, com equipamento
methor, e quem define os padroes dominantes daquele futuro? A que est
se referindo o padrdo dominante? DOS ou Windows, VHS ou Betamax,
quem & que define? Quem define esse padrio tem o qué? Um mercado. Ao
mesmo tempo, essa defini¢cdo pelo futuro torna-se extremamente dificil, e
obriga a uma das caracteristicas mais estranhas da nossa época: os antigos
competidores fazendo aliangas estratégicas, j4 notaram isso! Ndo é uma
coisa estranha? Quer dizer, aquelas grandes empresas que eram inimigas, e
por tanto tempo, se aliando. Por que estdo se aliando? E a fogueira da flo-
resta, é o tigre aliando-se ao macaco. Os que antigamente se devoravam,
comegam a se aliar. Por qué? Porque a competigio pelo futuro néo é a
competigdo pelo presente. Qual é a competigo pelo presente! O mercado
estd definido, o produto definido, os consumidores, enfim. A gente fica
lutando, de uma certa forma, para ver quem fica com a maior parcela do
mercado, mas como € que € isso! Vocé vai lutar, competir por um mercado
que ainda nfo existe, que tem produtos que ainda ndo existem! E mais do
que isso, uma das coisas interessantes em relagfio aos fatores e aos equipa-
mentos do futuro é que, ao aparecerem novos equipamentos, NOVOs Servi-
¢os, novos sistemas se constituem. Isso é uma coisa interessante, que eu
chamo bastante atengiio de vocés. Sem divida, os equipamentos do futuro
vao responder as necessidades, que ja estdo presentes, dando uma resposta
especifica a essas necessidades. E o exemplo do celular. Acontece que o
equipamento do futuro cria um potencial de oportunidades, de negécios,
cria toda uma demanda, ndo somente decorrente de uma demanda desses
equipamentos, que as pessoas em 2005 vio descobrir usos que vocé ainda
nem pode imaginar, mas, a0 mesmo tempo, cria uma série de negbcios que
vao demandar outras coisas. Agora, como é que vocé visualiza esse merca-
do do futuro? Vocés vejam o seguinte: se para determinadas pessoas pensar
em termos de mercado atual j4 é muito abstrato, porque ji é uma abstragio
o mercado, o mercado presente é uma abstragio, vocé se relaciona com o
qué? Com um consumidor, um cliente, um fornecedor. O mercado é uma
coisa abstrata. Dezenas, centenas ou milhares de consumidores, dezenas,
centenas interagindo, ninguém vé o mercado. Alguém vé o mercado? Es-
tou falando do mercado amplo. Ninguém vé. Vocé vé momentos pontuais
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desse mercado. A visdo desse mercado j4 é uma visdo abstrata, ja é um
constructo mental. Pois bem, o analista simbélico, que j4 trabalhava com
esse nivel, agora tem que trabalhar com um nivel mais avancado, que é o
nivel de um mercado que n#o existe. Isso é uma coisa bem da nossa época,
da mesma maneira que se fala em termos de organizagGes virtuais, ou seja,
organizacdes que vio sendo montadas, mas essas partes depois podem se
desfazer, vocé est4d numa organizacio virtual, ligado principalmente a qué?
A um mercado também virtual, ligado a um mercado que ainda nio exis-
te. Imaginemos uma organiza¢do na qual, digamos 80% das pessoas estio
todas ligadas nesse futuro, e nio é apenas a ligagio com esse futuro no
sentido de estarem preparando uma tecnologia, a coisa é mais complexa: é
competindo pelo futuro, ou seja, por um lugar no mundo daqui a dez anos.
Ora, isso daf determina a segunda outra idéia muito fundamental, que nio
é absolutamente uma idéia nova, que também é desenvolvida por esses
dois professores, que pode ser aplicada a vida das organizagdes e a vida das
pessoas, dos analistas simbélicos, & vida de vocés, que € a idéia de compe-
téncia essencial. Que vem a ser a competéncia essencial? Eo seguinte:
embora os produtos e servigos sejam diferentes daqui a 10 anos, e muitas
coisas mudam, a competéncia essencial é o qué? E o constante da equagio.
Constante, aquilo que se mantém mais constante ao longo do tempo, ou
seja, € o tipo de conhecimento, é o tipo de habilidade que serve para pro-
duzir os equipamentos dos servigos e beneficios da atualidade e continuar
a servir durante muito e muito tempo. E uma das caracteristicas funda-
mentais das organizacGes é nfo perder competéncias essenciais e desenvolvé-
las. O que seria uma competéncia essencial? Alguns dos exemplos que es-
ses autores d4o, uma das competéncias essenciais poderia ser o dominio em
torno de métodos quantitativos e principalmente 4reas da matemdtica e
dreas da fisica que podem ser relevantes na produgio de uma gama de
equipamentos. Eu dou um exemplo muito interessante em torno disso. O
que seria a competéncia essencial! E o que seria 0 aspecto constante e o
aspecto varidvel? Repare o seguinte: agora, falando em termos individuais,
em termos profissionais. Uma profissdo importante, h4 50 anos atrss, era a
profissio de engenheiro (risos). Esse tipo de profissdo foi superado por um
outro tipo de profissdo que esteve mais ou menos em vigor, em vigéncia,
nas décadas de 60, 70, 80, que foi a atividade ligada & Economia. O econo-
mista, que realmente se posicionou de uma maneira diferente no mercado
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de trabalho, obteve remuneragdes que dificilmente os engenheiros obti-
nham e obtém e, a0 mesmo tempo, enquanto acesso ao poder, uma série de
acessos. Nés podemos dizer, em certos aspectos, que é a mesma competén-
cia do engenheiro, em termos de dominios, de determinados métodos quan-
titativos, determinados aspectos desses métodos quantitativos, que foi
transferida para essa outra 4rea que também se encontra, atualmente, numa
situacdo nio tio boa como hé 10, 20 ou 30 anos atrés. Até o ciclo de vida,
digamos assim, do economista, como profissio, foi um ciclo de vida menor
do que o do engenheiro como profissdo. Pois bem, em que areas, por exem-
plo, quem dispde de habilidade ou dominio dessa competéncia essencial do
método quantitativo que vai se dirigindo preferencialmente em nossa épo-
ca! Digamos a Informética. A mesma competéncia essencial podendo so-
breviver ao longo desse periodo, quer dizer, esse lado constante da equa-
¢do, enquanto que o lado varidvel é a competéncia essencial se transforma
em engenharia, se transforma em economia, se transforma em informatica.
Esta claro isso daqui? Entfio, na verdade, o que a empresa precisa, a organi-
zagdo, é, em determinadas 4reas, digamos da eletronica, em 4reas da
Informética, em 4reas mais especificamente quantitativas, manter essa com-
peténcia. Por qué? Ela nfo pode mais, digamos, manter-se apenas ligada ao
produto ou ao servigo. A competéncia relativa ao produto, ao servigo, é
efémera. Se vocé sé fica ligado ao produto, ao servico, e muda o quadro do
mercado e muda o quadro tecnolégico, aquilo que aquele grupo domina j&
se torna obsoleto. Vocé tem que trabalhar ao nivel das competéncias es-
senciais, que sdo especificas em 4reas especificas. Veja s6, como eu estou
colocando uma ligacdo importante - e eu espero que vocés estejam acom-
panhando - que ¢ a ligagio entre o perfil do recurso humano, que eu cha-
mei de analista simbélico, e o perfil da nova forma de competir, que nio é
uma competigio pelo presente, nem pelo futuro imediato, mas uma com-
peticdo pelo futuro a prazos mais longos, isso daf traz demandas muito
fortes em relagfio 2 visfo estratégica. Vejam 56, ndo somente a organizagdo
tem uma postura estratégica extremamente diferente nessa competigio pelo
futuro, mas vocé, como analista simb6lico, também se posiciona de uma
maneira diferente. Qual era a estratégia burocratica? Qual € a estratégia do
analista simbélico contemporaneo? A estratégia burocrética é a seguinte:
vocé entra na organizagio, se comporta de uma maneira previsivel, tem
determinadas lealdades, néo faz as coisas muito fora do regulamento, para
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vocé se manter seguro e ascender na escala. Era isso basicamente a estraté-
gia do burocrata. A estratégia do analista simbélico é extremamente dife-
rente. Em primeiro lugar, como as organizagdes e os setores aparecem como
varidveis e ndo como constantes, vocé ji nio tem certeza de que aquela
organizagio na qual vocé se encontra ou aquela fungfo que vocé vem de-
sempenhando estard existindo dentro de alguns anos. Inclusive a gente
sente isso aqui, na contemporanidade, no sentido dessa grande mortalida-
de organizacional e de produtos. Entéo, aquilo que aparecia como um chio
fixo deixa de ser um chio fixo. Vocé também tem que estar competindo
pelo futuro, ou seja, j4 tendo, hoje, uma espécie de alternativa estratégica
para casos determinados de setores/empresas que venham a desaparecer.
Entéo, a sua relagio com as organizacdes, e das organiza¢des com vocé, é
bem diferente da relagfo burocrética. Sua lealdade a elas até pode conti-
nuar, uma lealdade significativa, mas de outra natureza. Inclusive ha uma
pressdo no sentido de que a organizagio o envolva mais nos negécios. Por
exemplo, a organizagio do Bill Gates: Microsoft. Vocés sabem de uma coisa
interessante? Isso foi uma surpresa e nio foi uma surpresa. A Microsoft
contém, no seu quadro, varios milionarios. O que é isso? Uma série de
amigos do Bill Gates que cresceram com ele e se tornaram donos de mi-
lhoes de délares. Isso parece uma coisa realmente nova. Esté certo? O que
é isso dai? E com clareza que, sem ddvida, sem procedimentos desse tipo,
principalmente os trabalhadores com os quais ele lida, que sdo analistas
simbdlicos (imaginem o que é a Microsoft!}, sem um envolvimento to
profundo do negécio ele ndo conseguiria ter obtido essa arrancada compe-
titiva tao interessante e tio profunda. Ele nfo pode ficar milionario sozi-
nho, ele tem que ter vérios milion4rios 14. E nfio deve ser dnica e exclusiva-
mente o miliondrio na estrutura organizacional burocratica, alguns direto-
res que tém acesso ao comprar agdes da empresa, esse tipo de coisa. Deve
ter sido. Eu n@o conhego detalhes de pessoas da Microsoft que estiveram
envolvidas com determinados empreendimento como Windows 5, 6. Do
sucesso, da fortuna daquele empreendimento a pessoa recebeu o qué?
Bonus, comissdes, participagdo de mercado. Est4 certo? Isso é uma ligacao
extremamente diferente, é um conjunto de analistas simb6licos e empre-
endedores do negécio. E diferente da relaggo burocratica anterior. Eviden-
temente, a questdo é muito interessante e queria encerrar essa primeira
parte na seguinte questio: vocé tem o empreendedor que € o analista sim-
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bélico trabalhando para vocé, com vocé, e ele nfo é, tnica e exclusiva-
mente, (isso é que é um ponto fundamental para vocés entenderem), ele
nio é exclusivamente o técnico, o pesquisador, ele é membro da organiza-
cdo. Ele estd participando de um projeto coletivo, um empreendimento
comum, voltado para o mercado, para resultados. Imagina o perfil do homem
de idéias da estrutura burocratica. Ele est4 14 no laboratério dele, fazendo a
pesquisa. O que é que ele tem a ver com o mercado? Vocés nio sabem, nem
ele. Acontece na nova estrutura, o0 homem do laboratério esta participando
junto com o homem do Marketing e o outro de Informatica (sei 14, vérias
coisas), para o lancamento desse produto para daqui a 10 anos e cada um deles
certamente terd um interesse, uma visio de mercado e participagoes.

E muito interessante uma das observacdes, também de um desses
dois professores, que é a de que, na estrutura burocratica, vocé tinha clones,
ou seja, ficava todo mundo igual. Af se tentou fazer a seguinte estrutura.
Eles usam para expressdo feliz, “dos patos selvagens”. Todo mundo é em-
preendedor na organizagio... Mas af, eles dizem assim, a estrutura do pato
selvagem ndo serve, porque é muito independente e, nessa situagdo de
competir pelo futuro, eu preciso de uma agfo coletiva para enfrentar essa
barra daqui a 10 anos, eu preciso de todas as forgas. Se cada um for atuar
independentemente, n#o resolve, ndo resolve nem o clone burocritico,
nem o pato selvagem. A imagem que nos pretendemos propor é a de uma
alcatéia de lobos. O que é uma alcatéia de lobos? Os lobos cagam em con-
junto e tdm um lider, mas esse lider tem que mostrar produtividade, tem
que mostrar resultado, tem que mostrar lideranca, de modo que os outros
lobos aceitam essa lideranga, mas estdo sempre vendo e contestando, numa
certa medida, de modo que hd uma competigio por essa lideranga. O mun-
do atual, o modelo que nds usamos é o modelo da alcatéia de lobos, que
envolve uma agio coletiva e, dentro da aco coletiva, permanece o qué!? A
competicfo. Essa aqui é uma equagio diferente, porque, na verdade, no
modelo burocratico, a a¢io coletiva quase que ndo existia, era muito frag-
mentada. Entdo nds, ou entendemos uma agfo coletiva nessa forma, quer
dizer, ndo burocratica, ou vocé tem um lider e o resto é subordinado, ou
vocé parte para outra visio, que é cada um por si. Mas essa visdo nova, que
seria integrar a competicio com agdo coletiva, é que se tornou a forma
organizacional necesséria para os problemas estratégicos desse novo tem-
po. Sé isso daf j4 d4 uma interessante discussdo: como manter uma indivi-

O&S ¢ v.5¢N.11#JANERRO/ABRIL 1998

27



28

Luciano Zajdsznajder

dualidade forte, uma individualidade forte, no sentido competitivo, no in-
terior de uma ago coletiva. Isso, inclusive, € uma das grandes dificuldades
da cultura brasileira. Nés sabemos - o individualismo ou o coletivivismo,
em que nfo aparecem as diferengas, ou realizar uma agio coletiva, man-
tendo a competicio e as diferengas - € uma equagio dificil. E é s6 com essa
que se poderia competir pelo futuro. Ficamos por aqui. Na segunda parte,
vamos apresentar questdes estratégicas mais especificas.

II Parte

Pergunta: O autor (referindo-se & reportagem das piginas amarelas
da VEJA) comenta exatamente que o caminho dessa competitividade exa-
cerbada, dessa tensdo, vai chegar num ponto limite que vai ter um retro-
cesso, porque as pessoas no vao agiientar e vai chegar num ponto que vai
haver um retrocesso. '

LZ-E possivel. Inclusive, uma das coisas centrais desse tipo de fun-
c¢do do analista simbélico é aquilo a que me referi, é aquela fronteira entre
trabalho e lazer, que fica muito ténue aqui, quando vocé faz aquilo que
vocé gosta. Mas, do outro lado, tem alguma coisa que passa aliviar esse tipo
de pressio. Sao duas coisas bésicas: uma delas, que é muito interessante, a
expansio da oferta de servigos pessoais a que eu fiz referéncia (lembram-se
daquilo que eu disse sobre o terceiro tipo de fungdo dentro dos recursos
humanos, a exemplo de servigos pessoais?), serve exatamente serve para
qué? Para ajudar a aliviar a tensfio das pessoas. Como eu disse também,
uma das formas de servigo pessoal que mais se expandiu é o qué? A Massa-
gem, nas suas mais variadas formas. Em segundo lugar, a possibilidade cres-
cente de vocé ndo trabalhar, ndo ter que se deslocar para o trabalho. A{
tem também o lado positivo e o lado negativo, o lado que vocé pode traba-
lhar em casa e ter uma qualidade de vida, ter mais tempo, e viver em 4reas
mais distantes. Isso é uma outra caracteristica da nossa época, uma carac-
terfstica importante a assinalar, que a tecnologia, principalmente a infor-
magAo, permitiu. Lembram-se de que eu falei que organizacionalmente ha
uma aproximagfo do tronco com a base?. O que é que acontece, em ter-
mos espaciais, na nossa época’ A distingdo tdo clara entre centro e perife-
ria, caracteristicas do periodo anterior. O que é o centro? O lugar onde
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vocé tem as informagdes, onde aparecem as principais formas de lazer, as
principais formas de participagdo. Essa idéia de que na periferia ndo tem
nada, esti esvaziada, essa idéia é superada pela condigfio atual de que as
periferias também podem conter oportunidades. Um exemplo, ndo somen-
te pelo computador, pelas vias de comunicagio, vocé pode ter uma série de
informacdes na periferia, como vocé tinha, antigamente, apenas no centro
ou como uma forma de lazer: video, video clube que se espalha pelo Brasil
inteiro. Ento, nesse aspecto, nfo h4 uma diferenga essencial entre a gran-
de metrépole e a pequena cidade do interior. Ou seja, essa distingo tdo
clara entre centro e periferia se desfaz, o que isso significa? Que vocé pode
estar profundamente envolvido num trabalho sem, necessariamente, ter
que ir ao trabalho. A mudanga fundamental é que o trabalho vai na sua
direcdo. Qual é o aspecto positivo e negativo disso? O aspecto positivo é
que vocé nio tem que se deslocar, o0 aspecto negativo é que vocé vai ter
que gerenciar com mais cuidado a separagio entre a sua vida domésticae o
trabalho. Digamos que vocé est4 trabalhando em casa com um computa-
dor ligado, com as linhas de informagao ligadas, como é que vocé vai deter-
minar quando comega o trabalho, quando termina, quando interrompe? A
qualquer momento pode surgir alguma coisa que aparega como estimulo,
como desafio, como é que vocé gerencia isso? Na verdade, a pressio a que
as pessoas se referem na entrevista é muito séria. Uma das principais doen-
cas novas da nossa época se chama fadiga crénica, cansago permanente,
que é uma doenga que ainda nio se conseguiu entender completamente.
A outra coisa caracteristica da nossa época, em termos psicolégicos, é um
aspecto bem complexo. De um lado vivemos uma época com oportunida-
des, desafios, estimulos extraordinarios, nao é verdade? As oportunidades
de estimulagio, de participagdo nessa época nio tém comparagdo com
20,30,50,100 anos atris. No entanto, nés também vivemos uma época em
que as coisas podem terminar, ou seja, a perecibilidade das coisas é maior
também. Isso daf coloca uma situagio de um estado psicolégico de ansie-
dade e depressio, que é uma coisa caracteristica: o nimero de pessoas com
ansiedade e depressdo € relativamente grande na nossa época. Inclusive,
um dos sintomas psicolégicos muito fortes que vocés ja devem ter tido,
talvez, alguns tenham aqui, é o chamado sindrome do pénico. Essa sindrome
do panico &, na verdade, um medo tdo grande ao ponto das pessoas nio se
sentirem capazes até de sair de casa. Vocé vé que a realidade atual propicia
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o préprio aparecimento da sindrome de pénico; as ruas e as situagdes se
tornaram muito mais perigosas. Se vocé for pensar, parar pra pensar nos
perigos pelos quais vocé passa, diariamente, vocé até nfo sai de casa, ou,
entdo, até fica debaixo da cama (risos). Quer dizer, isso é muito caracterfs-
tico da nossa época, no sentido de pressdo. Vocé tem que pesar, pois a nossa
época propicia. Vejam s6 uma coisa que vem se desenvolvido h4 pelo me-
nos mais que dez anos, os cadernos de turismo dos jornais. Sdo cadernos
espessos, muitas paginas, a maior parte de nés aqui néo teria, ha vinte anos
atrés, feito viagens tdo numerosas como faz agora, falando comparativa-
mente, sejam viagens internas, domésticas ou viagens externas. Nio so-
mente as oportunidades, mas os préprios custos para se fazer isso se modi-
ficaram sensivelmente. Isso ¢ um quadro de oportunidades muito interes-
santes. Entdo, esse jogo de aparecimento de oportunidades de lazer, desafi-
os em termos de trabalho contraposto com o risco da nossa época, é um
tipo, a0 mesmo tempo, de depressio e oportunidade. Inclusive, uma das
coisas muito interessante da nossa época, que até determina certas situa-
cOes estratégicas (af estamos entrando mais no seio da questéo estratégica)
é seguinte: as pessoas tém mais clareza do que tiveram h4 alguns perfodos
anteriores a respeito da finitude da sua prépria vida, que € a limitacio em
termos de tempo, t&ém um pouco mais de consciéncia clara, cotidiana, de
que podem desaparecer. Da mesma maneira que tém do desaparecimento
das organizagdes e produtos, percebem essa questdo da perecibilidade. Di-
gamos assim, a sociedade, em perfodos anteriores, escondia a morte e a
doenga muito mais do que escondemos hoje - no sei se vocés percebem
essa diferenga. Uma coisa interessante é como, hd 20, 30 anos atras, procu-
rava-se falar do cAncer e atualmente se fala nfo dele mas de coisas muito
mais sérias, quer dizer, o que é que é isso! No final das contas, é toda aber-
tura que estamos vivendo, mas é também uma visdo maior do potencial de
fragilidade. Ora, 0 que é que determina essa visdo maior desse potencial de
fragilidade? Que vocé se dedica a aproveitar mais a vida. E uma vida volta-
da mais para o presente e o futuro imediato do que para o superfuturo. Isso
é outro aspecto muito interessante da caracteristica das pessoas, na busca
de trabalho. De uma certa maneira, uma forma de imediatismo.
Pergunta: O senhor coloca que as generalizagbes tém que estar cons-
tantemente sob suspeita, a gente tem que tentar enxergar 0 novo que esta
nascendo e, muitas vezes, a... mudanga prejudica... e cabe a nés enxergar-
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mos o contetdo real da mudanga. Eu acho que o Senhor foi coerente em
toda a sua intervengfo, utilizando sempre a questdo da condicional, mas
fez uma afirmagfo peremptoria e é essa afirmagio que eu gostaria de discu-
tir. O Senhor disse que o que estd sendo arrasado, o que esté sendo acaba-
do é a organizagio burocratica. Eu acho que essa foi uma afirmagio bem
forte, na sua intervengAo, e que procura demonstrar, essa afirmagéo, a par-
tir dos processos Downsizing, escrevendo-os como um enxugamento de
niveis hierdrquicos e o enxugamento do préprio tamanho da organizaggo.
Agora, eu acho que isso é verdade, mas tem um lado da organizagio buro-
critica que est4 sendo muito estimulado. E a quest@o das regras e procedi-
mentos, ou seja, o apelo a criagdo de rotinas. Se a gente observa os progra-
mas de qualidade de empresa, ISO 9000, essencialmente um apelo a cria-
¢do de rotinas, manuais, procedimentos, essa coisa toda, eu acho até que é
um movimento que se entende em fungfo da incerteza, cada vez mais se
estd num mundo incerto, cada vez mais nos damos conta de que o homem
¢ um ser dotado de racionalidade restrita e, af, para se lidar com essas
incertezas, cada vez mais se buscam regras, manuais, procedimentos.

LZ - Interessante o que vocé estd colocando. Eu acho que, na verda-
de, uma das coisas que tem se tornado ultimamente uma preocupagio mi-
nha, no sentido positivo da palavra, é o seguinte: como é que é a absor¢io
e a recep¢io de coisas externas pela nossa realidade? Isso é uma coisa mui-
to chocante, se vocé for pensar. Esse tipo de pensamento, eu comecei a ter,
refletindo sobre o transito. N6s recebemos um automével no sistema de
transito, h4 muitos anos, mas que nio foi uma conquista da nossa socieda-
de, nossa cultura, tanto n#o foi produzido por nés, néo foi de acordo com o
ritmo de nossa histdria, chegou de fora. Est4 certo? Daf eu acho que, evi-
dentemente, os problemas de transito nfo sdo tipicos nossos, nem de ou-
tros paifses, até de pafses desenvolvidos, mas estamos acostumados dentro
do nosso ritmo préprio com os padrdes exigidos pelo transito. Inclusive o
trinsito exige um cumprimento de regras que néo sdo caracterfsticas da
nossa sociedade. Eu dei o exemplo, no caso do trinsito, porque vocé pode
pensar em termos de tecnologia ou idéias administrativas que so trazidas
de fora e langadas aqui, e aqui elas recebem uma roupagem, uma interpre-
tacdo que, essencialmente, ndo tem nada a ver. E o que vocé est4 se refe-
rindo, a respeito desses programas de qualidade, é que eu acho que nio
tem nada a ver, em muitos deles. Eu acredito que haja um refor¢o da buro-

O&S ¢ v.5 ¢N.11+]JANEIRO/ABRIL 1998

31



32

Luciano Zajdsnajder

cracia, mas a minha teoria é um pouco diferente, diz o seguinte: exatamen-
te todas as atividades que podem ser rotinizadas, a que vocé estava se refe-
rindo, a tendéncia é ser feita por quem? Por gente ou por maquinas? E
nesse sentido, quer dizer, quando eu falei a respeito do Downsizing e mexer
nos niveis hierdrquicos, o argumento era um pouco mais complexo. Tem
um aspecto que eu nio frisei o suficiente. Quando vocé diminui os niveis
da hierarquia, essa diminuigfo se deve a duas coisas. Eu quase que nfo as
juntei na apresentagio. Uma € a situag@o mais competitiva, que obriga que
os dirigentes acompanhem o processo de trabalho mais proximamente, nio
figuem naquela distdncia, porque a realidade exige esse tipo de acompa-
nhamento. O segundo aspecto é de natureza tecnoldgica, uma parte da-
quela camada intermediaria estava num tipo de fungfo meramente buro-
cratica, que foi substituida pelo equipamento. Entéo, é nesse sentido du-
plo, quer dizer, vocé tem o efeito de fora, que é o efeito da competigo, e o
efeito interno, que é o efeito tecnolégico, atacando a burocracia. Ora, a
burocracia sempre vai querer voltar de certa maneira, o problema é se per-
guntar se a tecnologia e os movimentos da realidade e, principalmente do
mercado, permitem ou ndo permitem. Possivelmente, em alguns casos que
ocorra o que vocé esta descrevendo, talvez continuem sendo organizagdes
superprotegidas. Vejam s6, tem uma outra coisa muito interessante que
esse livro sobre a reengenharia nos permite pensar. Lembram-se daquela
imagem da estrada na fazenda que eu apresentei? Serd que nfo tem muito
programa af que est4 ocorrendo nesse sentido? Pegaram as estruturas anti-
gas e os procedimentos antigos €, ao invés de se questionar se aquelas es-
truturas e aqueles processos ainda fazem sentido... Digamos o seguinte:
vocé tem uma instituigio que tem um segmento superburocratizado e, ao
invés de perguntar se aquele setor faz ou nio faz sentido, que seria a per-
gunta mais fundamental, vou querer aumentar a qualidade daquele setor.
N3o é uma coisa paradoxal e até absurda? O setor que nio faz nenhum
sentido, vocé querer aumentar? Ao invés de fazer a pergunta mais radical,
serd que esse setor faz sentido ou nfio, eu vou querer aumentar a qualidade
dele? Olha, uma das coisas absolutamente fundamentais da organizagao
ndo burocraitica ou de burocracia muito reduzida, isso dai eu acho talvez
seria ocasido de enfatizar mais, € a presenga desse analista simb6lico. O que
é realmente a presenca do analista simbélico? E que se torna cada vez mais
importante para a organiza¢do que as pessoas pensem. Isso que é absoluta-
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mente fundamental. O que é que é esse pensar? Esse pensar é um pensar
que vai do plano teérico, as vezes profundo, a um plano extremamente
préatico. Mas o que é que € pensar, no final das contas? Em primeiro lugar, é
vocé nio ficar simplesmente repetindo o que os outros dizem. Isso é uma
coisa absolutamente fundamental; muito menos fazendo as tarefas como
lhe foram determinadas, h4 tanto tempo, e vocé ficar repetindo. O que
distingue exatamente a presenga do pensamento € que vocé nio é nenhu-
ma fita gravadora para ficar repetindo, nem uma mdquina que foi progra-
mada de uma determinada maneira e ficar repetindo. O pensar nesse sen-
tido € nio repetir. Que é que & isso, ndo repetir? E ser capaz de inventar
formas novas de agir e compreender o que est4 se apresentando de novo.
Qual é a questiio que est4 af envolvida? Pensar, no caso, estd ligado profunda-
mente a inventar, a interpretar o novo, a criar. Entfo, essas duas coisas deman-
dam uma pressdo muito maior em termos desse tipo de equipamento, da nossa
massa cinzenta, dentro das nossas organiza¢des. A coisa caminha por af.
Pergunta: Uma das coisas que eu questiono bastante, por formagéo
minha..., por formac#o e por minha atividade de trabalho, que sempre me
levou a trabalhar em programas de aumento de produtividade, aumento
de qualidade (sou uma pessoa com formagéo em Informética, mas me ques-
tiono muito) é o seguinte: estamos vendo uma que sociedade concentra
cada vez mais conhecimento, concentrando cada vez mais riquezas e, cada
vez, numa velocidade maior. No caso do Brasil, o caso & ainda mais sério,
vemos o nivel de formagio intelectual brasileira extremamente baixo e,
cada vez mais pessoas nas ruas sem condigdes de fazer nada - isso é um
fendmeno mundial, acontece inclusive o mesmo nas sociedades de Primei-
ro Mundo - mas até onde isso vai? Eu acho inclusive que est4 muito ligado
com 2aqueles problemas psicolégicos, exatamente em cima disso, é uma
tendéncia, me parece, uma tendéncia mundial, essa concentragio de ri-
quezas, concentragio de conhecimentos e, por outro lado, marginalizando
cada vez mais um nidmero de pessoas. O aumento das tensbes sociais é
inerente a uma situagio desse tipo. Essa coisa me preocupa muito, até por-
que eu me considero uma pessoa que trabalhou nessa linha de aumento de
conhecimento, de produtividade, aumento de concentragio de riquezas e
tudo mais. Eu fico realmente me questionando bastante até onde se vai conse-
guir manter esse mundo razoavelmente estdvel numa situagdo desse porte.
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LZ - Eu acho que vocé est4 colocando uma questio muito central af,
porque uma das caracteristicas da nossa época, com essa descentralizagéo
muito interna, em que o acesso a0s equipamentos construtivos ficou facili-
tado, mas também o acesso aos equipamentos destrutivos. Num nivel me-
nor vocé vé& que, em determinados momentos, os equipamentos dos “mat-
ginais” s30 superiores aos equipamentos do Estado. Acontece isso, mas num
sentido mais profundo, o acesso de grupos terroristas ou de grupos de opo-
sicio s coisas centrais da sociedade, o acesso deles a equipamentos volta-
dos para a destrui¢fio atdmica é também uma das grandes preocupagdes do
presente. E uma preocupagio extremamente séria, nio uma preocupagdo
menor. Quer dizer, a possibilidade de vocé ter grupos terroristas com arte-
fatos atdémicos nfo deixa de ser remota. Juntamente com essa questio das
tensbes e a observagio bastante clara de que vocé no pode, digamos as-
sim, fazer um cordéo de isolamento completo do lugar onde ocorre a con-
centragfo positiva de riquezas e conhecimentos em relagio aos outros, néo
pode determinar - isso dai também sdo aspectos de ir pensando realmente
grande - ou seja, aspectos do pensar grande a que nés nos referimos é a
transformago redutiva da semana de trabalho. Isso é uma das coisas que
deve acontecer, porque, de certa maneira, a reducfo da semana de traba-
lho nfo afeta tanto a economia no sentido de que a produtividade, sendo
tao elevada e ao mesmo tempo vocé tendo pessoas dedicadas ao lazer, o
lazer é uma 4rea de demanda econdmica muito significativa, talvez de pro-
dugdo de emprego, também significativa, em primeiro lugar. Em segundo
lugar, afora essa modificagio da jornada de trabalho, um outro aspecto que
pode ser determinado é realmente -isso € uma coisa digamos ainda ut6pica
- a preocupagio central desses setores, dos segmentos mais abonados ou a
situagfo dos meios abonados, ou seja, algum tipo de movimento da espécie
humana no sentido da sua preservagfo e da disseminagéo razodvel, iguali-
taria desse tipo de acesso 3 populagdo. Entdo, a humanidade passa a ser
santa, uma espécie de filantropia, altrufsmo extremo da humanidade? Eu
acho que quando se estd falando dessas mudangas, é que nés estamos as
portas de algumas transformagdes que estamos vivendo, estamos 3s portas
de determinadas transformagdes muito profundas na maneira de ser hu-
mano. Profundas mesmo. E que essa possibilidade de altruismo talvez te-
nha que ser levada em conta, como condi¢do de sobrevivéncia da espécie.
O que é altruismo? Digamos o seguinte exemplo de altruismo: o virus ebola,
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de onde vem? Pode nos destruir? Completamente, nio é verdade? O bom
estado de satde, de condigdes econdmicas, na Africa pode se tornar uma
condigdo de sobrevivéncia dos grupos mais abonados. Pode? Estio enten-
dendo? Quer dizer, aquilo que apareceu como uma filantropia, da bondade
simplesmente, pode se tornar uma filantropia do interesse. Na verdade, a
coisa é muito interessante, porque nio somente vocé pode perceber com
mais clareza as ameagas que existem, mas também de onde elas vém. E,
uma coisa interessante, o conhecimento da ameaga é socializado mundial-
mente agora, ou ndo! Quer dizer, o virus estd la e instantaneamente o
mundo inteiro sabe disso. Com as televisdes a cabo, as CNNs da vida, ndo
tem aquele “gap” de estar acontecendo agora e s6 ficar sabendo daqui a dez
anos. Em muitos fendmenos referentes a ameagas e riscos hd um “gap”
muito pequeno, sabe-se quase que imediatamente. Nossa época é uma época
de grandes ameacas e grandes riscos. Por qué? Essa descentraliza¢o, a que
eu me referia. E vejam s6 como as coisas se ligam: hd uma descentralizagio,
h4 um acesso, digamos assim, dos meios de comunicagio, aos meios de
transporte, como eu me referi a respeito do turismo h4 alguns minutos
atras. O que é que acontece? As pessoas circulam muito mais. As possibilida-
des de uma peste ter disseminagfo sdo crescentes, também. Nio é verdade?
Entdo, tém se duas coisas. As possibilidades de disseminacfo sdo crescentes e
a consciéncia também ¢é crescente. Isso daf pode originar, talvez como condi-
cio de sobrevivéncia da espécie, um dos temas ao qual eu tenho me dedicado
muito, que é a questdo da ética. A questio da ética é central a respeito das
nossas obrigagdes e da preocupagio com a vida de boa qualidade - sdo ques-
toes da nossa época. Entfo, na verdade, a indiferenca colonial e antiga frente
a sorte dos menos favorecidos nfo tem as mesmas condigdes de se manter. Nao
quer dizer que nfo possam aparecer racionalizagdes, idéias a respeito disso,
mas também ha essa possibilidade de se tentar resolver isso.

Pergunta: O fendmeno das correntes migratdrias, hoje ainda é um caso
de policia, certamente isso n3o vai se sustentar por muito mais tempo. Vai
chegar a hora que os pafses centrais véo ter que dar condigbes do sujeito de
Terceiro Mundo se fixar 14.

LZ — N3o sei se € isso que vocé quer dizer... é tornar boas as condi-
¢oes de paises do Terceiro Mundo para n#o sofrer essa... O que, na verda-
de, é uma coisa interessante, mal realizada, mas pensada em relacio ao pafs
de Terceiro Mundo. No se faz, mas se sabe que tem que se fazer, agindo
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através de reformas agrérias, etc., agir nos locais que sfo produtores de
imigrantes, porque vocé ndo vai suportar, nas grandes cidades, os custos da
vida, de equipamentos, do plano etc. A mesma coisa pode ser transposta
pra que plano? Para o plano planetdrio. Estd certo? Entdo, esse tipo de
coisas que estdo acontecendo e que na verdade em todos esses casos nds
estamos 3s voltas com questdes de qué? De estratégia. A coisa da estratégia
se d4 no plano da vida individual. Toda a sua questdo do planejamento, da
carreira, torna-se muito mais problematica hoje em dia. Digamos, assim,
para usar a expressdo que eu tenho usado, vocé tem que aprender a admi-
nistrar as suas competéncias essenciais. Isso daf que é a sua administragéo
de carreira diferente de uma administragio de carreira onde vocé estava
numa organizagio onde as coisas estavam pré-definidas e estava tranqiiilo.
Esta certo! E, ao mesmo tempo, lembra que eu disse, vocé tem que olhar
para sua especialidade e olhar pro todo. Nio pode ficar s6 na especialidade,
porque a especialidade - e a especialidade ligada 4 sua competéncia essen-
cial é que determina a sua capacidade de competir, de se inserir. O grande
risco da nossa época é o risco de nfo ficar inserido, é o risco de perder o pé,
de ficar fora, porque, uma vez vocé ficar fora, é uma coisa extraordinéria.
Repare o seguinte: se vocé est4 trabalhando, ganhando razoavelmente, tem
a sua casa, vocé estd dentro do circuito de qué? De informacio, nio é
verdade! A quantidade de informagdo que vocé recebe, dentro do traba-
lho, é grande; a quantidade de informagfo que vocé recebe em casa é gran-
de e o que € que acontece se vocé perde o vinculo do trabalho e sua casa
sofre um empobrecimento, o que acontece? A sua vinculacfo aos circuitos
de informagio diminui. Se vocé leva um tempo nessa situagfo, uns dois
anos, o que é que acontece! Est4 perdendo o pé. E o que eu disse: quem
ndo tem pde, quem tem tira. Se vocé estd acompanhando, vocé esti cres-
cendo e participando, se vocé perde a insergao, vocé perde essa competén-
cia. E como as coisas estdo numa velocidade de desenvolvimento bastante
ampla em termos de conhecimento e informagio, vocé passar um tempo
sem ter esse tipo de acesso, aparece a dificuldade de voltar a acompanhar o
ritmo. Ent#o, esses sdo os problemas estratégicos da administragio da com-
peténcia essencial. Entdo, vocé tem os problemas estratégicos da adminis-
tragdo da empresa, que eu defini na forma da competi¢fo pelo futuro, e
agora, como essa questdo que vocé trouxe, sdo os problemas estratégicos de
qué? Da espécie. Ainda tem outra coisa dos problemas estratégicos con-
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temporaneos - se podemos passar por af, tomando um caminho diferente
do apontado, mas é um assunto hoje em dia muito tipico. Sabe qual é a
questio estratégica central? A destrui¢io crescente das soberanias dos es-
tados. Qual foi o fato que aconteceu essa semana e que mostra certa de-
moli¢io, enfraquecimento da soberania? Foi o seguinte: o do Menem. O
que é que essa questdo diz? O Brasil nfo € inteiramente soberano, nfo
naquele sentido anterior da dependéncia do Fernando Henrique, da
Petrobras, do imperialismo, aquilo também pode continuar exigindo, ndo
estou questionando isso. A outra questdo € a seguinte: vocé nao pode to-
mar mais uma decisdo autdnoma e independente. Por qué? Porque estfo se
formando organizagdes transnacionais. O primeiro tipo de organizagoes
transnacionais que ocorreu foram as chamadas multinacionais, que, na
verdade, sdo empresas globais que, de certa maneira, tém interesses maio-
res, mais transversais que os interesses do Estado. Entdo, realmente, elas se
tornaram o primeiro tipo de organizagdo mundial. Com muitas discuss&es,
se ela é inteiramente mundial, se a sede determina ou nfo determina os
seus interesses. Mas 0 que nés estamos vivendo € a existéncia de blocos.
Por exemplo, da mesma maneira que temos o Menem e o Fernando Henrique
com situagdes probleméticas. Por qué? Veja s6, o Brasil estabelece cotas
por problemas cambiais, para nfo se tornar uma Argentina amanhi, mas a
Argentina de hoje j4 se sente afetada pela medida que o Brasil toma para
evitar. Entdo, esse tipo de interagdo nés ndo conhecfamos. Porém, essa
semana estd ocorrendo, também no Canad4, a reunifo do grupo dos sete
pafses mais ricos do mercado e é uma reunifio econdmica. E o que é que
eles estdo discutindo? O ajuste basicamente entre as suas politicas
macroecondmicas. [sso significa que a soberania também est4 se tornando
limitada. O ponto de vista predominante de questdes nfo é o do Estado,
do Estado soberano independente, mas é desse conjunto. Agora ficou a
escala mais completa, a escala do individuo, com esses seus problemas es-
tratégicos especificos, o caso da empresa, com esses problemas estratégicos
especificos, a condigio do Estado soberano, com a sua situacgo singular
especifica, e a situagio da espécie. Todos esses niveis vivendo questdes
estratégicas. O que é uma questdo estratégica! Estamos falando o dia in-
teiro a seu respeito. A questdo estratégica tem dois aspectos fundamentais:
o primeiro é que vocé faz as coisas ndo levando em consideragfo unica-
mente o que vocé busca, mas a presenga de um outro que se apresenta
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como um ator inteligente, inteligente no duplo sentido. Vocé tem uma
relagdo com o outro e com o outro que é inteligente; é uma relagéo com
uma pessoa que pensa e nio com uma cadeira. Acontece que o pensar, que
¢ caracterfstico da outra pessoa com quem eu interajo, € duplo. Primeiro,
essa pessoa faz planos, uma cadeira nfio faz planos, uma 4rvore nio faz
planos, um cachorro nio faz planos. O ser humano faz planos. O que é fazer
um plano? Eu ndo estou me referindo aquela coisa bem organizacional,
burocrética, com livros, com uma série de determinados objetivos,
cronogramas, nio € isso dai. Plano é no sentido muito especifico. Eu per-
gunto: o que é que vocé vai fazer hoje 4 tarde? Qual é o seu plano para hoje
de tarde. Ou posso perguntar: Qual é o seu plano para hoje de tarde? Vocé
tem algum plano para hoje a noite? E nesse sentido. Essa é uma caracterfs-
tica da inteligéncia. As pessoas tém planos. Claro que algumas pessoas vi-
vem mais “ao Deus dard”. E as pessoas que vivem mais “ao Deus dard”
estdo mais na fronteira do humano, estdo préximas das pessoas que nio
tém planos. Por exemplo: um mendigo, uma pessoa atingida por toda essa
expulsdo econdmica. O ndo inserido nesse sentido nio tem planos. Logo
depois podemos discutir os lados, positivo e negativo, de ter planos, mas
uma das caracterfsticas fundamentais da inteligéncia é possuir planos. Mas
isso nfo € suficiente para definir o que é estratégia. E que as pessoas nao
somente tem planos, mas elas se perguntam: bem este é o meu plano, qual
é o plano dele? Af é que entra a situagio estratégica. Eu nfo estou levando
em conta apenas os meus planos, mas elaborando os meus planos a luz do
que o outro me diz: quais sdo os seus planos ou aquilo que eu tenho que
descobrir (af é que entra a fungio do analista simb6lico). Qual é o plano do
outro? Isso é muito claro, em termos de qué? De competigio. Duas empre-
sas, duas pessoas tém um determinado plano e uma tem que levar em con-
sideracfo, na sua elaboragio de plano, qual é o plano da outra. E af vocé
est4 especificamente no estratégico. Mas af nés temos uma gradagso inte-
ressante. A gradagio do ponto 0, que é auséncia de planos; do ponto 1, que
é ter plano, e, o do ponto, 2, que € ter plano, pensar estrategicamente. O
que é que é ndo ter plano? E viver “ao deus dara”, o que “pintar”. Mas,
mesmo assim, o puro “o que pintar” nfo existe. Por exemplo, o caso do
mendigo, € total a auséncia de planos? Néo. Ele tem planos para aquele
dia, que sdo agdes que ele vai tomar para sobreviver naquele dia. A dife-
renga de cada um de nés, para o mendigo, é que os planos que cada pessoa
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tem sd0 muito mais variados e amplos que o plano do mendigo. Vocé tem
planos a respeito da sua formagio, a respeito das suas férias, da sua vida
afetiva, a respeito do seu trabalho etc., vocé esta cheia de planos. Uma
pessoa excluida tem menos planos. O problema é o seguinte: possuir planos
ja é um avango e j4 é uma coisa dificil. O que é necessério, agora, com essa
pressdo na diregdo da estratégia, é que, ter plano nfio basta, precisa ter
plano estratégico. O que é o plano estratégico? Precisa fazer um plano com
espirito estratégico, qual seja, levar em consideracio os planos dos outros e
nio somente os planos dos outros -, as possibilidades de transformagio dos
planos que os outros tém. E uma coisa muito sensivel, no sentido de que
vocé percebe que determinada empresa tem tal plano que vai implicar em
desenvolvimento durante tantos anos; vocé tem que ajustar os seus planos
ao do fornecedor, vocé tem que conhecer os planos dos outros. Em certos
casos, os planos dos outros lhe sdo positivos, em outros casos os planos dos
outros lhe sfo destrutivos. O plano do outro quer competir e te superar ou
o plano do outro quer te destruir, ou o plano do outro quer te substituir.
Entdo, € nesse campo de plano que se coloca a questdo estratégica.

Pergunta: Professor, damos muita importéncia ao ato de pensar, den-
tro dum planejamento estratégico, digamos, assim, uma visdo que ji se
sabe o direcionamento é muito importante. A nivel de organizagio, a mai-
oria delas estd sendo montada num trabalho fragmentado, numa coisa de
especialidade. Entdo, evidentemente, tem se um resultado provavel; as
pessoas nAo s30 pagas para pensar e sim para executar. Nés temos um resul-
tado provéavel. Nesse ato de pensar nfo se est4d caminhando para uma atu-
agdo do improvével? A nivel de obtengio de resultado?

LZ: O que vocé esti colocando é uma coisa muito, muito importan-
te, se € que eu entendi bem. O que vocé esta dizendo € o seguinte: quando
vocé tem planos e s6 planos do primeiro tipo que eu disse, nfio estratégicos,
vocé é previsivel. Se vocé tem um plano, eu sei como é que vocé vai funci-
onar. Eu até fiz uma pergunta ontem, que é a seguinte: vocé tem dois tipos
de mio-de-obra; a mio-de-obra tradicional, que funciona da seguinte
maneira: quando esta tudo bem, ela desaparece, vocé ndo sabe se ela vem
na segunda-feira e se provavelmente ela trabalhou bem na outra semana e
ganhou dinheiro, na segunda-feira, ela ndo aparece. Outro tipo de mio de
obra & aquela que aparece na segunda-feira, mas é da CUT. E outro tipo de
plano. E como se vocé estivesse lidando com esses dois tipos de plano.
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Vocé, como empresa, qual dos dois tipos de planos vocé preferiria lidar?
Com aquele que nfo aparece na segunda-feira ou com aquele que aparece
na segunda-feira, mas tem um plano que compete com o seu, que vai para
a organizagio, ndo somente para participar das decisdes, mas querendo
conquistar os empregados pro lado dele? Isso é outro tipo de plano. Como
é que voce lida estrategicamente com um tipo de plano e com o outro tipo?
Qual é a sua preferéncia? A resposta, em geral, é que a preferéncia é por
aquele que vocé pode prever (vocé conhece o plano), mas, e o outro, aque-
le que pode aparecer e nfo pode aparecer, como é que vocé lida com esse
tipo de pessoa? Como é que vocé faz uma estratégia pra esse tipo de pessoa
e qual é a questfo estratégica mais dificil, lidar com esse empregado absen-
tefsta ou com o cutistal! A questdo é a seguinte: lidar com o empregado
absentefsta é como lidar com o fendmeno da natureza. O fenémeno da
natureza te demanda estratégia ou ndo demanda? Por exemplo: chove hoje
de tarde, vai chover ou n#o vai chover? Isso é um fené6meno da natureza,
da mesma maneira que esse empregado vai aparecer ou nfo vai aparecer?
Vocé precisa ter estratégia nesse caso! Sim ou ndo? No sentido mais pro-
fundo da palavra estratégica, que eu estou usando, vocé nio precisa ter
estratégia. O comportamento do outro € fixo, ele nfo vai mudar os planos
dele devido aos seus planos. Se vocé descobre um guarda-chuva ou inven-
ta um guarda-chuva, ou compra um guarda-chuva, a chuva continua fun-
cionando da mesma maneira. Entio, nesse caso do empregado absenteista
ou do fendmeno natural, vocé nfo precisa de estratégia no sentido profun-
do da palavra, vocé toma determinadas medidas preventivas. Como é que
vocé faz com a chuva? Se vocé vai fazer uma festa, vocé faz num local que,
se chover, tem lugar para as pessoas se abrigarem; vocé nio vai fazer uma
festa que, se chover, a festa acaba. Isso é o que se chama de estratégia, mas
isso ndo é estratégia ainda. Hoje, quando eu cheguei aqui, uma pessoa
disse: “eu vou fazer uma estratégia”. Vocé néo faz estratégia, vocé faz pla-
nos. O plano é o seguinte: se acontecer isso, eu fago isso, se acontecer
aquilo eu fago aquilo outro, e ponto final. Néo é estratégico. Um cutista é
estratégico? E. Sabe por qué? O cutista, uma vez que descobre seus planos,
se ele é inteligente, o que € que ele faz? Ele muda os planos dele. E vocé, se
é inteligente, o que é que vocé faz!? Vocé muda os seus. O que é que vocé
faz! Basicamente, vocé quer descobrir como é que funciona a cabega dele.
Se um dia vocé descobre como é que ele faz os planos, vocé o pega. Estfo
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entendendo? Entfo, essa coisa passa para um nivel de pensamento (é que
af estd o negdcio do pensamento), onde vocé ndo estd as voltas simples-
mente com o comportamento mecinico do outro, mas com o comporta-
mento do outro como um cara capaz de ler os seus planos, entender os seus
planos e fazer o plano dele. Essa é que € a esséncia da questdo estratégica.
Vocé deu esse exemplo da firma, que uma atividade repetitiva, fragmenta-
da, claro que essa empresa vai se dar bem, se ela est4 protegida, porque se
entrar gente no mercado que é habil em fazer plano, descobrir o plano do
outro e antecipar o plano do outro, o que é que acontece com quem age
assim? Danca, no é? Agora vocés podem entender melhor qual é o efeito
da competigio sobre as empresas, porque a competigio é tdo ameagadora.
Quando vocé tem a situagfo protegida, vocé nfo precisa desenvolver com-
peténcia. Ndo precisa desenvolver nem competéncia nem mesmo fazer pla-
nos, ou, no maximo, vocé simplesmente faz planos. Acontece que quando
abre um mercado, entram aqueles que tém se mostrado competentes em
simplesmente fazer planos? Ou, mais que isso? Competentes em fazer pla-
nos melhores do que os outros, ou seja, pegar os outros, vencé-los nesse
sentido. Af, o vencer, é uma coisa muito interessante. Para vencer o outro,
vocé tem que fazer uma coisa jé antecipando os planos do outro, sem que o
outro saiba disso, ou que o outro perceba o que estd acontecendo. Ai, quando
vocé chega I3, o que é que acontece quando vocé chega 147 O outro j4 est4
com o circo totalmente armado. Por qué? Ele est4 pensando s6 nele? N3o.
Ele t4 pensando nele, no consumidor, e no seu plano. Evidentemente, af é
que entra a diferenga entre uma organizagio voltada para o pensamento e
uma que ndo é voltada para o pensamento. O que acontece com uma que
nio é voltada para o pensamento. Primeiro, uma das caracteristicas da
empresa que néo € voltada para o pensamento é que os membros dessa
empresa nao pensam. Pensam muito limitadamente e praticamente tém
também planos muito limitados, nfo é verdade? Quando vocé estd numa
atividade fragmentada, vocé nfo tem uma visio do todo, ndo tem a visdo
do negdcio, ndo tem nada, o teu planinho é desse tamanho (faz um gesto
com os dedos). As pessoas, dentro dessa empresa, ndo tém competéncia
desenvolvida para discutir negécios, ou seja, o plano da empresa. Imaginal
Vocé tem a sua empresa aqui, com esse tipo de gente, e todo mundo usan-
do 5% da massa cinzenta, e nio discutindo os planos da empresa, nio en-
tendendo os planos dos outros. Af chega outro no mercado, que tem o

O&S » v.5 ¢N.11¢ JANEIRO/ABRIL 1998

41



42

Luciano Zajdsznajder

seguinte: esse grupo estd, o tempo todo, examinando o plano da sua em-
presa. Eles entendem até o plano da sua empresa melhor do que vocé,
porque vocé nio tem o teu grupo pensando. Quem é que vai ganhar essa
competigdo? Estdo entendendo onde é que entra? Quando se fala na capa-
cidade de pensamento de uma organizagfo, ndo é uma capacidade isolada,
é a capacidade do grupo pensar e, ac mesmo tempo, (é uma coisa interes-
sante), ndo é uma especulagfo pura fora da realidade, é uma especulagio
dentro da realidade, mas, dentro da realidade, é que ela é profunda. E
profunda porque vocé tem que entender aspectos tecnoldgicos, aspectos
econdmicos, aspectos s6cio-culturais, todos esses aspectos vocé tem que
entender, para entender o seu plano basicamente. E a mensagem, muito
importante, é entender o plano do outro. A imagem que se usa em relagdo
3 questio estratégica é a do jogo de xadrez. Vocé saber o que é que o outro
est pretendendo e, antes que o outro chegue 14, vocé atinje aquele ponto.
Isso é que é a coisa absolutamente central. Acontece que a grande dificul-
dade que nés temos, na nossa realidade, é que as pessoas estdo ainda limi-
tadas, ndo em termos estratégicos, mas no mero ato de fazer planos. A
prépria sociedade, com essa estrutura, com esse funcionamento politico,
politica econdmica, dificulta o préprio fazer planos, ndo é verdade? Quer
dizer, dentro da sua organizagio, vocé tem uma repressio ao seu fazer pla-
nos. Vocé ndo participa do plano, vocé tem um horizonte muito limitado.
Em termos da sociedade, como um todo, também ha dificuldades para se
fazer planos. Com todas essas mudancas de politica econdmica, eu estava
falando da politica habitacional, qual é a disponibilidade, a possibilidade
dentro da nossa sociedade de fazer planos? Isso daf é o primeiro patamar,
porque, nesse mundo dinimico e competitivo, fazer planos é necessério,
mas basta ou nfo basta? Basta fazer planos ou tem que ter um passo além?
Estdo entendendo qual é a competéncia af envolvida? A competéncia de
fazer plano é uma competéncia significativa. Uma competéncia significati-
va é vocé determinar onde vocé quer chegar daqui a algum tempo e os
meios para chegar 14. O problema interessante do engenheiro e do préprio
economista, que s3o essas duas profissdes a que eu me referia, é que eles
ficaram sempre com a competéncia de fazer qué tipo de plano?! O plano
estratégico ou o plano simplesmente? (alguém na platéia responde que é o
plano de execugdo). O plano de execugio € o plano convencional, mas esse
plano j4 significa um grande avango de racionalidade, j4 é pensamento. Nao
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estou desvalorizando o simples plano. Acontece que tem uma competéncia,
tanto que essas duas profissdes foram obrigadas a estudar mais, como uma
parte de vocés estd aqui, engenheiros estudando mais administrag&o, por qué?
Porque basicamente vocé estd aprofundando a competéncia de fazer planos
simplesmente e, principalmente, voltados pra aprender a fazer planos estraté-
gicos. Pois bem, vocé ser mestre em fazer planos j4 é dificil, e, agora, vocé tem
que fazer uma outra coisa, que é o estratégico. E vocé entender os planos dos
outros. Ndo basta entender os seus. Isso é que é o segundo ponto que exige, e
voltamos ao ponto inicial da nossa palestra, que é o analista simbélico. Estio
entendendo, agora, a clareza do que € o analista simbélico? Qual é a esséncia
do trabalho do analista simb6lico? Pensar no qué, basicamente? Para definir: o
analista simbdlico tem que ser um intérprete dos planos dos outros. Concor-
dam que isso dai define a coisa muito vagamente? Nao basta ser capaz de fazer
o seu plano. O que é que adianta? Vocé faz o seu plano e aparecem outros que
acabam com o seu plano? Vocé tem que olhar os planos que estido andando por
af. A competigfo, agora, ndo é mais entre os que fazem planos, € entre os que
s40 mais competentes em interpretar os planos dos outros. Na verdade, as duas
coisas. Como vocé elabora o seu plano a luz dos planos dos outros. Ento,
vocés véem o seguinte. Quando vocé se referiu 3 informagao, ndo é a informa-
¢do pura e simples que interessa. Essa é que é a outra pergunta. Vocé esta
interessado na informag#o ou, basicamente, na informagio sobre os planos dos
outros! Tem uma diferenga entre uma coisa e outra? Por exemplo, quando sai
no jornal: foi descoberto uma nova forma de curar doengas do figado e dos rins
numa Universidade X. O que é que aconteceu? O que aconteceu foi o seguin-
te: um plano deu resultado. O que o jornal est4 nos informando foi a respeito
do sucesso de determinado plano. Entio, quando vocé est4 tendo essas infor-
magoes, de que tal descoberta foi obtida, o que no fundo isso significa? Que os
planos especificos deram certos. Entio, na verdade, vocé est4 se informando,
como analista simbdlico, sobre os planos e sucessos € insucessos dos planos que
estfio af presentes. Quando vocé estd pensando nesses termos, eu acho que
isso daf € uma maneira diferente de pensar, por que vocé nio vé mais o qué?
Informagdes fragmentadas. Vocé, que trabalha numa determinada 4rea, vocé
est4 interessada nos planos das pessoas que estio envolvidas nessa drea. Sdo os
sucessos e fracassos desses planos que véo te afetar. Isso ja4 é uma maneira
diferente de vocé entender o tipo de informagio com o qual vocé trabalha. Eu
acho que isso é 0 que eu queria passar para vocés. Vamos fazer uma pequena
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recapitulacio. Comegamos com a questdo da mudanga, da mudanga significa-
tiva, mas o que estd mudando s3o as equagBes, 0 que é constante se tornou
varigvel e surgiram novas constantes. Ai eu falei em termos de novas constan-
tes, em termos da caracterizagfio das fungdes do mercado de trabalho. E fala-
mos no servigo de apoio  produgéo, no analista simbélico e no servigo pessoal.
Desenvolvemos esse tipo de coisas e chamamos a atengio para o fato de que a
atividade central, que nos interessa, é a do analista simbdlico, e que isso dai se
refere a competéncias essenciais e que as pessoas tém que administrar essa
competéncia. Ao mesmo tempo, no plano organizacional, mostramos que a
organizaco anterior, mais burocrética, est4 dando origem a um tipo de organi-
zacdo menos estivel. E af comegamos a nos referir & competigio anterior, pelo
mercado presente, que é a competi¢io pelo futuro. Chamamos a atengao para
como é a atuagfo dessa competigio pelo futuro? A partir daf, nés apresenta-
mos o que é o mundo de hoje, aquela questio do centro e da periferia, e das
oportunidades. Falamos da possibilidade da questdo das ameacas, das oportu-
nidades, a questdo dos grandes riscos, redugio da jornada de trabalho, em
termos de emprego, como isso af significaria a oferta de lazer crescente, tam-
bém como um outro tipo de emprego e entramos finalmente no plano do que
é que & estratégia. Chamamos a atengio que estratégia é basicamente uma
ocupacio e a preocupagho com o plano do outro. Daf comegamos a mostrar
como é dificil passar a ter uma estratégica, de nfo ter plano para ter plano. Ter
plano ndo € suficiente, precisa ter plano com estratégia, o que faz com que
tenha uma pressdo crescente, em certas organizagdes, para que as pessoas pen-
sem até coletivamente, em grupo, dentro da organizagio e que, na verdade,
um dos trabalhos fundamentais da nossa época é exatamente esse: como de-
senvolver a capacidade de pensamento dentro das organizagdes. Entdo € isso.

Nota

!0 texto procura ser o mais fiel possivel ao apresentado na palestra.
Sua publicagio foi autorizada pela senhora Fany Zajdsznajder, mae do au-
tor, a quem a Revista Organiza¢des & Sociedade é muito agradecida.
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