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RESUMO

O presente artigo teve como objetivo promover uma discussdao de cunho
tedrico e empirico acerca das relagdes de poder que envolvem o processo
de Planejamento Estratégico organizacional, tomando como objeto de
estudo o Laboratério Médico Santa Luzia. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa de abordagem qualitativa descritiva e estudo de caso. Foi feito
um levantamento tedrico sobre os dois principais temas do artigo - Poder
e Planejamento Estratégico - para, entdo, averiguar na pratica como se
apresenta a presenca das relagdes de poder nesse processo. Constatou-se
gue as relagoes de poder, que se apresentam no processo de Planejamento
Estratégico, podem dificultar sua realizacao (definicdo de estratégias pelo
estilo top-down, resisténcia por parte dos representantes do poder informal
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da organizacao e mudanca de gestdo), assim como facilitar o processo (apoio
da coalizao dominante formal). Dessa forma, as reflexdes reunidas neste
trabalho pretendem contribuir para a compreensdao da dimensdo do poder
no processo de Planejamento Estratégico.
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ABSTRACT

This article aims to promote a theoretical and empirical discussion about the
power relations involving on the organizational Strategic Planning process,
taking as an object of study, the Santa Luzia Medical Laboratory. It was
conducted a qualitative descriptive approach and a case study. A theoretical
survey on the two main themes of the Article - Power and Strategic Planning
have being done to find out in practice how the presence of power relations
in this process takes place. It was found that power relations are given in
the Strategic Planning process may hinder their implementation (definition
of strategies for style top-down, resistance by the representatives of the
informal organization and change management), as well as facilitate the
process (formal support of the ruling coalition). Thus, reflections collected
in this study intended to contribute to the understanding of the dimension
of power in the process of Strategic Planning.
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INTRODUCAO

As necessidades de transformacgao
e as instabilidades que, nos dias de
hoje, envolvem o mundo dos negdcios,
provocam efeitos cada vez mais intensos
em todos os ramos empresariais, fazendo
com que as organizacdes atuem em um
mundo no qual elas nao exercem mais
controle (DE GEUS, 2000).

E, justamente pelas organizagdes se
apresentarem em um mundo adverso do
gue até entdo se afigurava, é que Bossidy
e Charan (2005) afirmam que elas
precisam desenvolver maior sensibilidade
em relagao ao meio ambiente e aprimorar
a agilidade da tomada de decisoes, pois,
quanto mais demorada a tomada de
decisdo, menor serd o numero de opgoes
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disponiveis em funcdo da grande dindmica
mundial atual.

O processo de Planejamento
Estratégico se constitui em uma ferramenta
organizacional que serve de apoio a tomada
decisao e interpretagao do ambiente em
que a organizagao esta inserida. Kaplan
e Beinhocker (2003) e Robbins (1978)
consideram o Planejamento Estratégico
uma das tarefas mais importantes dos
executivos, por preparar os tomadores
de decisao das organizacdes para agirem
adequadamente, diante dos inevitaveis
momentos de desafio que o mercado lhes
impoe.

A realizagao de um Planejamento
Estratégico € um processo que envolve
toda a organizagao. Dessa forma, passa
a fazer parte do dia a dia da empresa,
influenciando e sendo influenciado
por uma série de fatores como sua
cultura, lideranca, estrutura e formas de
comunicacao (KICH; PEREIRA, 2011),
assim como também se insere na arena
politica das organizagdes, sendo envolvido
pelas relacdes de poder que permeiam
a mesma. Com isso, o objetivo central
deste estudo é promover uma discussao
de cunho tedrico e empirico acerca
das relagdes de Poder que envolvem o
processo de Planejamento Estratégico
organizacional.

Para tanto, sera realizada uma pesquisa
bibliografica exploratéria. Primeiramente,
sera realizado um levantamento tedrico
sobre poder, seus principais conceitos, 0s
diferentes enfoques que abordam o tema
nas ciéncias sociais e algumas implicacoes
nas organizacdes. Em sequéncia,
serao apresentados os conceitos de
Planejamento Estratégico e todas as
fases que envolvem esse processo para,
entdo, realizar uma analise que aborde

a presenca das relacdoes de poder no
processo de Planejamento Estratégico,
por meio de um estudo de caso do
Laboratério Médico Santa Luzia.

REVISAO DE LITERATURA
Poder: conceitos e enfoques

O objetivo desta secao nao consiste em
exaurir o tema em face da complexidade
do assunto e da grande variedade de
estudos a respeito, e das diferentes
formas de expressao do mesmo. Pretende-
se, apenas, levantar alguns conceitos
pertinentes, como aporte tedrico para a
pesquisa e, posteriormente, verificar como
ocorre a presenca deles na organizagao
estudada.

O estudo de poder e das relagdes de
poder, de acordo com Faria (2003), é, sem
duvida, um dos mais polémicos e antigos
das ciéncias humanas, uma vez que pode
ser encontrado ja nos primeiros escritos
de Platdo e Aristoteles.

Os antigos filosofos gregos defendiam
o poder como ser, desta forma afirmando
gue nao existe ser sem poder. E como
poder é a capacidade de mudar, Heraclito
afirma que o ser se encontra em continuo
fluxo. Nietzsche, por sua vez, enfatiza o
elemento do poder em todas as coisas
vivas, como uma expressao do processo
vital (MAY, 1986; HILLMAN, 2001).

A origem da palavra poder é
apresentada por Hillman (2001, p.103):

Poder vem do latim potere (ser
capaz), ela se define inocentemente
como disposicao para agir, fazer,
ser. A capacidade de desempenhar
um trabalho como energia elétrica
e poder muscular. Na verdade,
poder e energia sao abstracdes
induzidas pelo desempenho do
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trabalho. Quando alguma coisa se
move ou sofre uma mudanca, nos
postulamos e depois mensuramos
a razdo invisivel dessa alteracdo
como sendo energia ou poder. De
maneira mais ampla, o poder seria
definido como pura poténcia ou
potencialidade - nao o fazer, mas
a capacidade de fazer.

Quando recuamos a etimologia
europeia, a raiz da palavra é o grego
potis, que significa marido, senhor,
mestre, dai vem dés-potes, “senhor
da casa”, composto de domos, casa,
e posis, mestre. Dominus (0 nosso
“dominar”, “dominante”) é o senhor, o
mestre, o possuidor. Os escravos romanos
chamavam seu dono de dominus, assim
COMo 0S escravos gregos chamavam seus
donos de despotes (de onde vem 0 n0sso
“déspota”).

Desse modo, a historia do termo
implica tudo o que é feito e como quer que
0 seja, em um dualismo ativo/passivo,
senhor/escravo, e, eventualmente,
sadico/masoquista (HILLMAN, 2001).

May (1986) define o poder como a
capacidade de causar ou impedir mudanca.
Para o autor, ha duas dimensdes: uma é
o poder como potencialidade, ou poder
latente (um poder que ainda nao foi
totalmente desenvolvido): é a capacidade
para causar alguma mudanga em algum
momento futuro; e a outra dimensao é
o poder como realidade. O autor define
cinco tipos de poder:

- explorador: consiste em sujeitar as
pessoas a qualquer uso que elas possam
ter para quem detém o poder.

- manipulatorio: é o poder sobre outra
pessoa; pode ter sido originalmente
provocado pela propria ansiedade ou
desespero da pessoa.

- competitivo: poder contra outrem.
Em sua forma negativa, consiste em uma
pessoa subir, ndo por causa de qualquer
coisa que faz ou de qualquer mérito que
tenha, mas porque o seu antagonista
desce. Mas, positivamente, funciona
Como nos esportes, neutralizando o poder
competitivo que poderia levar as nagoes
a se engalfinharem em guerra.

- nutriente: é o poder para o outro.
Por exemplo: o que o0s pais normais
dispensam a seus filhos.

- integrativo: poder com a outra
pessoa, ou seja, 0 meu poder apoia o
poder do vizinho.

Hillman (2001) destaca que as nogdes
mais comuns de poder sao: lideranga,
influéncia, resisténcia, autoridade,
prestigio, tirania, controle e ambicdo. O
autor advoga que estas muitas facetas
talvez sejam os componentes do poder,
0os tracos que, em conjunto, compdem
sua forga, sua capacidade de agir, fazer,
ir e pegar, ter e manter, escravizar e
destruir. Para o autor, talvez esses matizes
expliquem porque a ideia de poder
tem tanto impacto e oferece tamanha
liberdade de sentido, ao mesmo tempo
em que inflige tamanha maldigao.

Nessa ideia de poder, segundo Hilmann
(2001), constroem-se a hierarquia e a
subordinacao, e mesmo o despotismo. Na
tradicao ocidental, acredita-se que atuar,
fazer e agir envolve chefia, dominio, dar
ordens, controlar as coisas, as pessoas e
os ambientes. O proprio Deus da Igreja
Romana é chamado Dominus, e humildes
humanos, feitos a sua imagem, tornam-se
dominadores pelo simples fato de fazer
alguma coisa.

Hillman (2001) aprofunda a questdo,
afirmando que qualquer tipo de
subordinacao desperta o complexo de
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poder, pois é afirmar o eu sobre o outro,
rebaixando-o. Os meios para colocar-se
acima seguem muitos caminhos, uma vez
que, para impor a subordinacdao, pode-
se usar da coercao, forca de vontade,
persuasao por meio de estados de
espirito, argumentacao ldgica, conversao
pela fé, convencimento pela razao,
terror, manipulagdao, enredamento ou
logro. May (1986, p. 85) corrobora esse
pensamento acrescentando que seria
“utdpico divorciar completamente o poder
da forca, compulsdo e coercdo; € cinico
identificar com elas todas as formas de
poder”.

Neste mesmo sentido, Hardy e Clegg
(2001) também apresentam que o
poder tem sido visto tipicamente como a
habilidade de fazer os outros fazerem o
que vocé quer que seja feito. Entretanto,
os autores afirmam que essa visdo
destaca apenas os aspectos negativos
do poder, e, por isso, tem sido criticada,
apesar de servir de ponto de partida para
um diverso campo de literatura.

Outra visao de poder é a descrita
por Galbraith (1986), que afirma que
ha trés instrumentos para maneja-
lo ou exercé-lo (poder condigno,
compensatério e condicionado) e trés
atributos (personalidade, propriedade e
organizagao) que outorgam o direito de
usa-lo.

O poder condigno obtém a submissao
infligindo ou ameacgando; o compensatdrio
conquista a submissao por meio de uma
recompensa positiva. Em ambos os casos,
o individuo se submete conscientemente,
seja compelido, seja por recompensa.
O poder condicionado, por sua vez, é
exercido mediante a mudangca de uma
convicgao, em que a educagao ou o
compromisso social com o que parece

natural, apropriado ou correto, leva o
individuo a se submeter.

Por detras desses instrumentos,
continua Galbraith (1986), estdao as
fontes de poder. A personalidade esta
associada a lideranca, ou seja, uma
caracteristica pessoal que da acesso a
um ou mais instrumentos do poder e,
atualmente, esta intimamente associada
ao poder condicionado pela persuasao
ou geracao de crengas. A propriedade
confere um aspecto de autoridade,
firmeza de propdsito e estd associada
ao poder compensatorio, em que a
propriedade proporciona os meios de
comprar a submissdo. Por ultimo, a
organizagao, indispensavel quando se
busca o poder ou se necessita dele, e que
esta intrinsecamente associada ao poder
condicionado. A organizacdao também
tem acesso ao poder condigho, por meio
das diversas formas de punicdo, além
de ter maior ou menor acesso ao poder
compensatorio, conforme a propriedade
gue possua.

Existe, portanto, uma multiplicidade
de vozes diferentes que falam sobre o
poder. Os seus conceitos estdo inscritos
nas diversas areas do conhecimento, sob
distintos enfoques, independentemente
da area a que pertengcam.

Com foco na questao do poder, dentro
das empresas, Hardy e Clegg (2001)
afirmam que o poder, nas organizagoes,
necessariamente refere-se a estrutura
hierarquica dos cargos e a suas relagoes
reciprocas, visto que ele esta incrustado
na hierarquia, sendo entao normal e
inevitavel, derivando do design formal da
organizacao.

Dessa forma, o poder esta estruturado
dentro de um design organizacional,
onde as tarefas sao fragmentadas, as
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habilidades sao diversas e o conhecimento
é diferentemente codificado, mantido
e avaliado. Assim sendo, o poder esta
implicito no conceito de autoridade e é
constituido de regras, as quais envolvem
discricao e proveem oportunidades de
resisténcia. Por isso, a interpretacdo de
poder deve ser disciplinada se nao se
deseja a criacao de novos poderes ou
a transformacao de poderes existentes
(HARDY; CLEGG, 2001).

Nas organizagdes formais, reside a
“autoridade”, um poder de influéncia
baseado na posicao; ja nas organizagdes
informais existe o poder entendido
como a capacidade real de influéncia,
fundamentado em uma série de fatores,
incluindo, certamente, a posicdao dentro
da organizacao (HARDY; CLEGG, 2001).

Assim sendo, para Hardy e Clegg
(2001), as organizagdes sao locais nos
guais a negociagao, contestacao e a disputa
entre agentes, organizacionalmente
ligados e divididos, sdo ocorréncias
rotineiras.

Isso remete aos conceitos de Hillman
(2001), de controle e resisténcia. Para
o autor, o controle limita o poder ou,
ainda, previne interferéncias e afirma
que “a pessoa capaz de prevenir, dirigir
ou inibir essas eventualidades &, segundo
ensina Maquiavel, uma pessoa poderosa”
(HILLMAN, 2001, p. 115).Esse conceito
domina, atualmente, as organizagoes.

Com relacdo a resisténcia, o
autor afirma que, sem resisténcia, a
subordinacdo nao faz sentido, pois o
conceito de poder mais simples supde que,
para um trabalho ser feito, é necessario
algo que resista. Entretanto, enquanto
contraria ao emprego do poder, torna-o
possivel e, para gerenciar algo, seja uma
tarefa ou uma pessoa, € necessario lidar

com a resisténcia inerente, empregando
0s meios de poder possiveis, como
influéncia, tirania, persuasdo, medo e
controle.

Ainda dentro dessa perspectiva do
poder dentro das organizacoes, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam
gue o poder e a politica sdo utilizados
para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses, que nao sao
necessariamente apenas econémicos. E
distinguem dois tipos de poder dentro
das organizagdes: o poder micro, que
lida com o jogo da politica dentro das
organizacdes, e o poder macro, que se
refere ao uso do poder pela organizacgao.
O primeiro focaliza os agentes internos,
em conflito com seus colegas, e o
segundo vé a organizacdo agindo em seu
proprio interesse, em conflito ou até em
cooperacdao com outras organizagoes.

Por fim, a permeabilidade desse tema
torna praticamente impossivel capta-
lo inteiramente: ha poder em todos os
lugares, portanto, pode ser explorado
sob diversos angulos. Além disso, pelos
conceitos abordados, percebe-se que
o conflito, a resisténcia e a incerteza
caminham juntamente com o poder, como
se estivessem atrelados uns aos outros.
Deste modo, abordados alguns conceitos
e os principais enfoques tedricos, assim
como algumas caracteristicas da sua
presenga nas organizagdes, passa-se ao
segundo tema de estudo deste trabalho:
o Planejamento Estratégico.

Processo de Planejamento Estratégico

Devido ao ambiente altamente dinamico
gue as organizagdes vém enfrentando,
de acordo com Ackoff (1982), as mais
aptas a sobreviverem nesse meio sao as
empresas que possuem planejamento.
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Para o autor, “planejamento é a definicao
de um futuro desejado e de meios eficazes
de alcanga-lo”, o que significa pensamento
futuro e controle desse futuro (ACKOFF,
1982, p. 1).

De acordo com Bethlem (1998),
realizam o planejamento as organizacoes
gue nao aceitam imobilismo e trabalham
com aproximagOes da realidade, com
planos que expressam sua expectativa
do que venha a acontecer. Para tanto,
segundo Robbins (1978), elas selecionam
um rumo preferencial de agao, a partir
de duas ou mais alternativas, o que
transforma o planejamento em um
processo de tomada de decisdes, por
meio de uma tentativa racional, do
administrador, de alcangar seus objetivos.

O Planejamento Estratégico é definido,
por Robbins (1978, p. 35), como “a
determinacgao antecipada dos objetivos a
serem atingidos e dos meios pelos quais
esses objetivos devem ser atingidos”; “é
a decisdo de que fazer, como fazé-lo e
quem devera fazé-lo”. Uma organizacdo
que realiza o Planejamento Estratégico
conta com uma série de vantagens.
Entre elas: possibilita 0 comportamento
sinérgico das areas funcionais; ajuda
a ser proativa; minimiza os recursos e
o tempo que sdao dedicados a corrigir
erros e decisdes; ordena as prioridades;
contribui para a motivacao dos membros;
agiliza o processo decisério; desenvolve
um processo descentralizado de
planejamento; permite a obtengao de
melhores resultados operacionais; aponta
os problemas que podem surgir antes
gue eles ocorram; chama a atencdo da
organizagao para as mudancas e permite
acoes em resposta a elas; permite que
os gestores tenham uma clara visao do
negocio; encoraja o pensamento positivo;

define seus objetivos; examina a estratégia
e as taticas mais apropriadas para o
alcance desses objetivos, aumentando
com isso a probabilidade de sua prépria
sobrevivéncia (GREENLEY, 1986, apud
PEREIRA, 2010).

Além disso, Kaplan e Beinhocker (2003)
afirmam que, ao realizar o Planejamento
Estratégico, os tomadores de decisao das
organizagoes ficam preparados para agir
adequadamente diante dos inevitaveis
momentos de desafio que o mercado lhes
impde. Os responsaveis pelas decisdes da
empresa passam a ter uma visao soélida do
empreendimento, compartilham a mesma
base de conhecimentos e concordam
sobre questdes essenciais, preparando-se
para eventuais incertezas.

Entretanto, o Planejamento
Estratégico, além de suas vantagens,
também apresenta algumas limitagdes,
entre elas, a resisténcia interna e a
falta de capacitagao gerencial, pois nem
sempre ha profissionais habilitados a
implantar o plano. E um grande desafio
até as organizacdes aprenderem a lidar
com ele: é dispendioso, ha limitagdes
na maneira de conduzi-lo e o ambiente
pode ndo corresponder as expectativas
(GREENLEY, 1986, apud PEREIRA, 2010).

No que tange a elaboragao do
planejamento, ela normalmente é
realizada por uma equipe da empresa que
conta, ou nao, com um consultor externo.
Existem trés formas de montar essa
equipe: top-down (a cupula que define
o0 que fazer e como sera 0 processo),
bottom-up (todos participam do processo)
e misto (participam do processo pessoas
das mais diferentes areas e niveis da
organizacao). Existe, ainda, uma série
de metodologias disponiveis para a
elaboracao do Planejamento Estratégico,

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. Il - n. 2 - p. 85-106 - abr./jun. 2012. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)



RELACOES DE PODER NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

entre as quais se destacam a de Ackoff
(1982) e a de Pereira (2010). Comparando
as metodologias de construcdo desses dois
autores, percebe-se que todas elas seguem
aproximadamente a mesma ldgica de
construgao, partindo do estabelecimento
dos objetivos da organizacdo, analise do
ambiente e, entdo, a formulacao de como
alcancar seus objetivos.

Para Mintzberg (1998), as estratégias
representam o que deve ser feito para
gque a empresa sobreviva. Mintzberg,
Lampel e Ahlstrand (2000) definiram dez
grandes linhas ou escolas de pensamento
estratégico: escola da concepcao, do
planejamento, do posicionamento, da
prescricdo, do espirito empreendedor,
cognitiva, do poder, da cultura empresarial,
do ambiente e da configuracao.

Devido ao objetivo deste estudo,
vale destacar a escola do poder, a qual
caracteriza a formacdo da estratégia
como um processo aberto de influéncia,
enfatizando o uso de poder e politica
para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses. Dessa forma, a
estratégia pode ser moldada tanto como
um processo dentro da organizagao,
guanto como o comportamento da
organizacdo em seu préprio ambiente
externo, de acordo com o0s conceitos
de poder micro e macro, referenciados
anteriormente (MINTZBERG; LAMPEL;
AHLSTRAND, 2000).

Whittington (2002) corrobora a
perspectiva de Mintzberg, Lampel e
Ahlstrand (2000), de que a palavra
estratégia possui diferentes conceitos,
e a aborda de quatro formas genéricas
- classica, evolucionista, processual e
sistémica.

Para Porter (1999), a estratégia
consiste em uma forma de fixar limites,

fator que acelera o crescimento das
organizagdes. Pois uma empresa, com
uma proposta de valor Unica, tera
mais oportunidades que aquela que
vagar sem rumo, querendo oferecer de
tudo um pouco, lancando produtos que
também poderdo ser oferecidos por seus
concorrentes. Muitas vezes, os gerentes
se sentem confusos sobre a necessidade
de estabelecer estratégias e, assim,
exercer opgoes, devido ao medo de tomar
uma decisao errada e, dessa forma, ficar
para tras no mundo hipercompetitivo.

Contudo, os diferentes conceitos
e diferentes linhas de pensamento,
dos autores da area de estratégia,
nao parecem ser excludentes, mas se
complementarem, uma vez que cada
um acrescenta elementos importantes
a compreensao da estratégia e encoraja
a encarar questdes fundamentais sobre
as organizacdes, em geral. Segundo
Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (2002),
0os maiores fracassos da area de
administracao foram produzidos por
executivos obcecados por uma unica
abordagem.

Por fim, com o plano estratégico
elaborado, parte-se para sua implantacao,
uma vez que o Planejamento Estratégico
nao deve ser considerado apenas como
uma afirmacgao das aspiracoes da empresa,
pois inclui também o que deve ser feito
para transformar essas aspiragdes em
realidade, ou seja, faz parte dele o seu
processo de implantagao.

Hrebiniack (2006) considera o processo
de implantagao fundamental para o
sucesso do Planejamento Estratégico.
Whittington (2002) acredita que as
estratégias, por mais que sejam bem
escolhidas, fracassardao se nao houver
uma boa implantacao. Bossidy e Charan
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(2002, p. 29) concluem que, no seu
sentido fundamental, executar é:

[...] uma forma sistematica de
expor a realidade e sobre ela.
E um processo sistematico de
discussao exaustiva dos comos
e gués, questionando, levando
adiante o que foi decidido e
assegurando que as pessoas terao
sua responsabilidade especifica
pela execugao. Isso inclui elaborar
hipoteses sobre o ambiente de
negdécios, avaliar as habilidades
da empresa, ligar estratégia a
operacao e as pessoas que vao
implementa-la, sincronizando essas
pessoas e suas varias disciplinas e
atrelando incentivos a resultados.
Também inclui mecanismos para
mudar as hipdéteses a medida que
a conjuntura muda e melhorar
as habilidades da empresa para
enfrentar os desafios de uma
estratégia ambiciosa.

No entanto, Bossidy e Charan (2002)
destacam que pensar na execugdo, apenas
como o lado tatico do Planejamento
Estratégico, como alguma coisa que os
lideres delegam enquanto se concentram
em questdes percebidas como “mais
importantes”, estd muito errado. Os
autores afirmam que executar nao
é simplesmente uma tatica, é uma
disciplina, um sistema, e deve estar
embutido na estratégia da empresa, em
seus objetivos e em sua cultura, contando
com um lider profundamente envolvido
com ela.

Por isso, é preciso que o0s
administradores compreendam que a
elaboracdo e a implantacdo da estratégia
sao interdependentes. Segundo Hrebiniak
(2006), entender como a criagao da

estratégia afeta sua execugao é um dos
principais obstaculos da implantacdo do
plano, pois, ao passo que a estratégia
define a arena na qual o jogo da execugdo
sera realizado, uma estratégia fraca
resultard em uma execucao fraca. Neste
contexto, Bossidy e Charan (2002, p.
178) argumentam que “um bom processo
estratégico é umas das melhores formas
de ensinar as pessoas sobre execugao”.

Uma das formas de fazer a implantacgao
do plano funcionar é a criacao, dentro da
empresa, de um departamento ou fazer
nomeacoes de pessoas responsaveis pela
implantacdao. Esses responsaveis pela
execugao sao encarregados de formalizar
o processo de Planejamento Estratégico
da empresa, de promover novas relagoes
de trabalho e sinergias organizacionais,
afora cobrar maior transparéncia e
prestacao de contas de quem pde em
pratica a estratégia da empresa e avaliar
se as iniciativas estratégicas, em todos
0s niveis da organizagdo, estdo em
sintonia com normas e metas do grupo.
Ainda, sdo responsaveis pelas ideias
gue circulam pela organizagao, incluindo
pensamentos emergentes na pauta
das avaliacOes trimestrais e anuais de
estratégia, onde também comunicam
e analisam a estratégia, administram
iniciativas e compartilham as melhores
praticas (BREENE; NUNES; SHILL, 2007;
KAPLAN; NORTON, 2005).

Por fim, Kich e Pereira (2011)
destacam a questado da interdependéncia
entre formulacdao e implantagdao do
Planejamento Estratégico, relagao esta
que se apresenta desde a primeira fase da
elaboracao (declaracdo de valores) até a
ultima fungao da implantacdo (avaliagao e
controle). Os autores ainda destacam que
o Planejamento Estratégico ndo pode ser
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visto como um processo de gestao, mas
COMO UM processo que, uma vez iniciado,
acontece na organizagao, independente
de quem estd no comando e de suas
ideologias.

Percebe-se que o Planejamento
Estratégico se mostra um processo
ciclico, sem fim, que, por englobar toda
a organizacao, se relaciona com todas as
partes da empresa e com todos os niveis
hierarquicos.

METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa se caracteriza
como um estudo tedrico-empirico,
utilizando o método indutivo, abordagem
de pesquisa qualitativa descritiva e estudo
de caso. A coleta de dados foi realizada
por meio de pesquisa bibliografica, analise
documental, entrevistas semiestruturadas
e observacao nao participante.

O sujeito de pesquisa, escolhido
intencionalmente para a realizagao do
presente artigo, trata-se da Empresa
Santa Luzia Laboratoério Médico, devido
ao fato de essa empresa obter a principal
condicao necessaria para realizagdo da
pesquisa, ou seja, possuir um Plano
Estratégico, além de ser uma empresa
de referéncia na area em que atua e,
também, devido a oportunidade de a
pesquisadora ter acesso as diversas
fontes de informacao e eventos que
contribuiram para a realizacdo do estudo.

O universo da organizagao em estudo
conta com 600 funcionarios. Dessa forma,
foram intencionalmente escolhidos os
sujeitos da pesquisa, de acordo com o0s
objetivos da mesma.

Foi entrevistado o Diretor-Presidente
da Empresa Santa Luzia Laboratdrio
Médico e os demais diretores que, junto
com ele, formam o comité de gestao da

organizacao, totalizando seis diretores,
cada qual responsavel por uma area da
empresa. Também foram entrevistados
gerentes setoriais da organizagao. Dentre
0s 29 gerentes da empresa, oito deles
foram selecionados para participar da
pesquisa, de acordo com a disponibilidade
de tempo de cada um deles. Fizeram parte
da pesquisa, também, 14 coordenadoras
de postos proprios de coleta. Cada posto
proprio de coleta Santa Luzia possui
uma pessoa responsavel por ele: esse
profissional é o “Coordenador do posto
de coleta”.

Desse modo, foi possivel avaliar como
funcionam as relagdes de poder dentro da
organizacao, contando com a percepgao
dos diferentes niveis hierarquicos da
mesma, assim como foi possivel analisar
COMO ocorreu o processo de planejamento
estratégico sob a percepcdo deles e qual
o0 envolvimento, de maneira a atingir o
objetivo desta pesquisa. A analise de
conteudo dos dados foi realizada de forma
qualitativa, devido a natureza dos dados
que foram coletados e os pressupostos
tedricos que nortearam a investigacao.

ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O Santa Luzia Laboratério Médico: as
relacoes de poder e o Planejamento
Estratégico da organizacao

Antes de focar nas relagoes de poder
e no funcionamento do processo de
planejamento estratégico, esse item
apresenta primeiramente, em linhas
gerais, o contexto em que essas questoes
foco se desenvolvem. Nesse sentido,
apresenta-se a estrutura da empresa, a
fim de compreender o contexto em que
as relagdes de poder sao exercidas na
organizacao. O Santa Luzia Laboratério
Médico, hoje, possui uma estrutura
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que conta com aproximadamente 600
funcionarios, e 40 unidades, entre clinicas
e hospitais, geridos sob sua marca.

O Santa Luzia iniciou suas atividades
em 1974 e esta entre as maiores e mais
consolidadas empresas de Santa Catarina,
com indicadores de exceléncia em sua
area de atuacdao. A empresa nasceu com
0 objetivo de superar as expectativas
de seus clientes, quando o médico
Jodo Nilson Zunino, ha cinco décadas,
comecou a trabalhar em um laboratério,
com apenas de 13 anos de idade e deu
0S primeiros passos no sentido de criar
uma empresa com exceléncia reconhecida
no mercado.

O organograma da empresa comegou
a criar forma no ano 2000, com o auxilio
da consultora externa Trevisan, de Sao
Paulo, que foi contratada para auxiliar
no processo de certificagdes ISO, e que

acabou por também organizar todo o
organograma, criando as diretorias da
empresa. A partir de 2000, o organograma
foi sofrendo pequenas alteragdes, com
0 passar dos anos. Percebe-se que,
hoje, além da estrutura administrativa
e técnica, existem outras estruturas de
atendimento e coleta sob a coordenagao
da mesma gerente de atendimento,
exceto o posto Santa Luzia, de Itajai, que,
por ser mais distante, possui uma gerente
propria. A empresa também possui postos
de coleta dentro de hospitais e clinicas,
cada um com um gerente responsavel.
Cada posto de coleta ainda conta com
uma coordenadora, ligada a gerente do
setor.

Dessa forma, o organograma
do Laboratério Médico Santa Luzia,
atualmente, assim se apresenta:

Percebe-se que o organograma do Santa
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FIGURA 1 - Organograma Santa Luzia Laboratério Médico

Fonte: Santa Luzia Laboratdrio Médico.
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Luzia é capaz de demonstrar a distribuicdo
de poder dentro da organizacao, de forma
gue a cuUpula estratégica (comité de
gestdo) estd conectada, por uma linha
intermediaria (gerentes setoriais), a um
nucleo operacional (colaboradores), o que
indica que estao conectados por uma linha
de autoridade formal.

No entanto, os entrevistados destacam
a flexibilidade do organograma, pois
frequentemente ocorrem adigdes ou
exclusdes, e 0 organograma acaba sendo
redesenhado, conforme relatou o Diretor
C: “a empresa tem o0 organograma, que
realmente é um documento de uma
l6gica, tem aquela estrutura tradicional
[...] mas transitamos dentro da estrutura,
temos as diretorias, as geréncias e os
vinculos entre as atividades e areas.”

No que tange a relacao e integracao
entre as diferentes partes da empresa,
percebe-se que o maior elo entre elas
acorre por conta da grande variedade de
projetos organizacionais que envolvem
mais de um setor, os diferentes meios de
comunicacdo disponiveis, como intranet
e jornal interno, e realizagao de reunioes
e treinamentos. No entanto, por meio
das entrevistas, ficou claro que a maior
integracao entre os setores ocorre no
nivel de diretoria, cujos membros (cada
um de uma area) formam o comité de
gestao.

Ja no que diz respeito a distribuicao
do poder, quanto a tomada de decisdes,
este se mostra tanto centralizado
guanto descentralizado, na organizacao
em estudo. No que tange as decisdes
estratégicas macro, que envolvem a
empresa toda, estas sao centralizadas no
Diretor-Presidente e no comité de gestao.
As decisOes estratégicas, que dizem
respeito a apenas um setor, assim como

as decisdes mais operacionais, cabem
aos gerentes de cada setor. Quanto aos
colaboradores, dependendo do gestor que
possuem, tém autonomia maior ou menor
e participam mais ou menos no processo
de tomada de decisao.

Tratando-se de tomada de decisao,
reporta-se ao outro foco deste estudo,
a ferramenta planejamento estratégico.
No Santa Luzia Laboratério Médico,
o primeiro planejamento estratégico
comegou a nascer em 1998, contando
com o apoio do Diretor-Presidente.
Com o passar dos anos, o processo foi
se aperfeicoando, até ser denominado
Gestao Estratégica, com o intuito de
englobar, ja na nomenclatura do processo,
também sua implantacdo. No Santa Luzia,
a cupula da organizagao participa mais
efetivamente desse processo, porém,
a base hierarquica também ¢é ouvida,
por meio da representacao de seus
diretores e dos dados colhidos durante
visitas setoriais, realizadas pelo Diretor-
Presidente, pela Gerente da Gestdo
Estratégica e sua Diretora (Diretora de
Atendimento e Desenvolvimento).

A elaboragao e a implantagao do
planejamento estratégico se mostram
integradas na empresa em estudo.
Para Hrebiniack (2006), a consciéncia
dos executivos, de que formulagao
e implantacao da estratégia sao
interdependentes e se influenciam
mutuamente, contribui para o
desenvolvimento do planejamento
estratégico nas organizacoes, impedindo
que o foco fique apenas na formulagao.
Ainda, no Santa Luzia ha também
flexibilidade para uso de estratégias
emergentes. Assim sendo, 0 processo
de Gestdo Estratégica mostra evoluir
a cada ano que passa, e a principal
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responsavel por ele, a gerente do setor,
busca, em todo momento, formas de
aperfeigoar esse processo, contando com
a colaboragao de todos. Desse modo,
naturalmente, o processo apresenta
pontos a melhorar, como maior respeito
aos prazos de execugao e a instalacao
de um software de acompanhamento
que desonere o trabalho dos gestores,
de preencher manualmente as atuais
planilhas de acompanhamento.

Vale destacar que, na empresa em
estudo, o planejamento estratégico é
visto como um processo de aprendizado,
0 que estimula o seu desenvolvimento
e permite que melhoras no processo
sejam implantadas. De acordo com
Kaplan e Beinhocker (2003), Ackoff
(1982) e De Geus (1997), transformar
0 processo do planejamento estratégico
em aprendizado é uma das principais
vantagens competitivas, pois prepara os
envolvidos para agir, adequadamente,
diante dos inevitaveis momentos de
desafio que o mercado impoe.

As relacoes de poder no processo de
Planejamento Estratégico: um estudo de
caso

O Planejamento Estratégico é visto,
por Robbins (1978), como a principal
funcao da administracao. O autor advoga
que as organizacdes que o0 usam, de
maneira formal, se desempenham melhor
que aquelas que nao 0 usam, uma vez que
a ferramenta fornece direcdo, melhora
a continuidade das agdes e reduz a
superposicao e desperdicio de atividades.

Desse modo, ja se pode perceber,
aqui, que um processo de Planejamento
Estratégico - da elaboracao a implantacao
- a0 mesmo tempo em que contribui para
o melhor desempenho da organizacao,

oferece-lhe mais poder no mercado em que
tal organizagao esta inserida, aumentando
também seu poder de influéncia. Como
afirma Deutsch (1966), apud Faria
(2003), o poder é a capacidade que
possui um individuo ou uma organizagao
de impor extrapolacdes ou projecoes,
de sua estrutura interna, em seu meio
ambiente. Desse modo, a relevancia da
empresa em estudo, no mercado em que
atua, também se justifica.

Iniciando a andlise pelo processo de
elaboracdo do Planejamento Estratégico,
na empresa em estudo, Santa Luzia
Laboratorio Médico, de acordo com
a gerente da Gestao Estratégica, o
planejamento estratégico da empresa é,
ao mesmo tempo top-down e bottom-up:
“nosso planejamento é top-down porque
as diretrizes partem de cima, mas acaba
sendo bottom-up com a realizagdo das
visitas setoriais, as pessoas dizendo o
que tem que ser feito e levando para o
Diretor- Presidente. Entdo, ele acontece
nas duas linhas, embora se caracterize
como top-down.”

Na visao do Diretor-Presidente
da empresa, o ultimo planejamento
estratégico foi feito com a participacdo
de todos, uma vez que a base da
organizacdao também foi ouvida, assim
como as geréncias. Ele argumenta
que, na elaboragdao do planejamento,
foram levadas em consideragao todas
as ideias e opinides dos colaboradores,
principalmente no que se refere a
formulagdo da visao e missao da empresa.
Afirmou ainda que, “provavelmente, os
colaboradores e gestores nem estavam
tomando conhecimento que ali estavamos
tratando de visao e missdao, mas no
didlogo que faziamos com eles, estavam
questionando para formar isso.”
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No entanto, como visto na subsecao
anterior, o processo de elaboragcdao do
planejamento estratégico do Santa
Luzia segue, respeitosamente, os niveis
hierarquicos da empresa, visto que inicia
com as decisbes da alta cupula (comité de
gestao), o qual toma as maiores decisoes,
para, entdo, ser passado a geréncia, que
se responsabiliza pelas estratégias de seu
setor, para entao chegar ao colaborador.
Da mesma forma, ocorre o inverso: 0s
colaboradores trazem suas contribuigoes
aos seus gestores, que as passam aos
diretores e, assim, passam a fazer parte
das reunides do comité de gestdo.

Com isso, percebe-se que, mesmo que
a organizacao conte com uma equipe do
modo bottom-up, ou misto, permitindo
maior participagcao dos membros de
cargos inferiores da organizagdo, o
aval final sempre passara pelas maos
da coalizdo dominante, formal, da
empresa. Nesse sentido é que Hardy e
Clegg (2001) defendem que o poder de
definir a realidade é usado pelas classes
dominantes para apoiar e justificar sua
dominagao material, evitando, portanto,
desafios a sua posicao.

Nota-se, aqui, que a posicao hierarquica
afeta as relacdes de poder dentro da
empresa em estudo, no que tange ao
Planejamento Estratégico, uma vez que
guem possui 0s cargos mais altos é quem,
em Ultima instancia, define as estratégias,
ou seja, o rumo da organizagao.

No entanto, Hrebiniak (2006) advoga
que existe muito poder além da hierarquia,
como os gerentes de nivel médio, por
exemplo, que frequentemente tém
influéncia muito maior que a posicado deles
na empresa poderia sugerir. De acordo
com o autor, em geral, as pessoas que
se encontram exatamente no mesmo

nivel hierdarquico, no organograma,
possuem diferentes niveis de influéncia.
Hillman (2001, p. 141) afirma que, “por
um lado, a influéncia flui para a vida dos
outros fecundando e inseminando uma
organizacao, sem a direta subordinagao
de outros. Por outro lado, a influéncia
significa uma sub-repticia infiltracdo nos
outros por meio de propaganda, punicao,
prémios e manipulacdes”. No Santa Luzia,
essa questao se mostra presente também,
uma vez que foi possivel observar que, em
determinados setores, os colaboradores
possuem mais influéncia, sobre seus
pares, que o gerente do setor que, muitas
vezes, € até mesmo mais envolvido com
o Planejamento Estratégico, no sentido de
colaborar na formulagdao e medicao das
estratégias setoriais.

Dessa forma é que Hamel (2000)
expde que tanto a responsabilidade
pela elaboragcao quanto pela execugao
do planejamento estratégico deve
ser amplamente distribuida; a alta
administracao deve renunciar ao seu
monopdlio, pois sé assim sera possivel
haver inovacao e resultados eficazes.
Para o autor, a piramide organizacional
€ a hierarquia da experiéncia, onde
executivos seniores sao promovidos por
serem muito bons em algo, mas nao sdo,
necessariamente, capazes de fazerem
coisas novas. Por isso, a importancia
do compartilhamento do poder, como
afirma Hamel (2000, p. 149):“nado se
usam velhos mapas, para descobrir novas
terras”.

Nesse ponto, a empresa em estudo
demonstra se esforcar para que aconteca
essa divisao das responsabilidades do
planejamento estratégico, uma vez que,
no atual processo de Gestao Estratégica,
o comité de gestao, que envolve o Diretor-
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Presidente e os diretores de todas areas da
empresa, é o responsavel pela elaboracdo
e acompanhamento das metas macro
da organizagdao. Entretanto, as metas
setoriais passaram a ser responsabilidade
dos gestores de cada setor e o restante
dos colaboradores participa do processo
por meio do trabalho, que desenvolvem
com seus gestores, e das visitas de
acompanhamento realizadas pelo
Diretor-Presidente, a Gerente da Gestao
Estratégica e sua diretora. Em sua
entrevista, o Diretor C, exemplifica bem
essa questao:

As metas sdo distribuidas em nivel
setorial, para cada um fazer sua
parte. Eu sou diretor daqui, mas
tem o diretor comercial e outros,
e obviamente que, se o diretor
comercial vé que o presidente,
junto com o comité, colocou como
meta o aumento do numero de
receitas e exames, possivelmente
o diretor comercial vai colocar, 1a
na area dele, uma missao para
a pessoa dele sair atras de fazer
convénio. Entdao, o cara vai ter
metas e objetivos para fazer algum
alcance. Da parte do meu setor, eu
sei que vou ter que estar fazendo
alguma expansdo em algum posto
de coleta e tal; eu ja comecgo a
fazer uma avaliacdo da geracgdo da
expansao de custos préprios, que eu
poderia estar tendo como fomento
para aqueles investimentos, ou ja
comeco a ver no mercado alguma
linha de crédito disponivel, e
alavancando, portanto, ja, contatos,
vendo uma perspectiva, elaborando
documentos, produzindo tudo
quanto um banco, seja de fomento,
seja comercial, possa querer para

fazer a liberacao de uma linha de
crédito que, em tempo X, pelos
cronogramas que ja teriam se fixado,
nds gostariamos de ter aquela
unidade aberta. Recentemente,
terminamos uma no Kobrasol, e
outra em Jureré, muito bonitas.
De 2001 para ca, acrescentamos
nossa rede em aproximadamente
30 pontos de coleta.

Assim, no Santa Luzia Laboratério
Médico, os gerentes possuem poder para
tomar as decisdes estratégicas de seu
setor, como sugerem o0s autores Beer e
Eisenstat (2000). Segundo os autores,
para que a implantagdo funcione, é
necessaria a presenca de gerentes médios
nas empresas, capazes de usar sua
autoridade de delegar responsabilidades
e também capazes de dar autoridade
a seus subordinados, por meio de uma
comunicagao aberta.

No nivel de diretoria e geréncia, todos
os diretores e gerentes entrevistados
afirmaram delegar responsabilidades aos
seus colaboradores. A Gerente 4 afirmou
“se eu nao distribuir nao consigo fazer
nada”. No entanto, cada lider distribui
as responsabilidades a sua maneira. A
Diretora A declarou: “eu trabalho com
gerentes, estabelecemos metas e cada
um vai fazer sua gestao e cada um tem
sua forma de executar.”

De acordo com a Diretora E, a
discrepancia que existe entre os diretores
e gestores, “principalmente os gestores”,
no que tange ao modo de conduzir o
processo de planejamento estratégico,
atrapalha sua implantagao, pois em cada
setor da empresa a implantagdo acontece
de acordo com 0 modo com que o gestor a
conduz: ha os que se empenham mais, 0s
mais centralizadores, os que dividem mais
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as informacdes e outros que sao mais
incrédulos, que ndo levam o planejamento
com a mesma seriedade e, talvez, mesma
empolgacao.

Conforme dados da pesquisa, alguns
lideres delegam as responsabilidades, no
gue tange ao alcance de suas metas do
planejamento estratégico, de acordo com
a atividade que o colaborador executa;
outros se baseiam nas habilidades de
seus colaboradores, independente da
sua fungao no setor; outros optam pelo
gue o colaborador gosta de fazer ou tem
mais afinidade. Como, por exemplo, o
Diretor C, que afirmou: “eu formo uma
boa equipe e delego as obrigagdes de
fazer”. A Diretora E colocou: “eu divido
as responsabilidades de acordo com o
gue cada um pode ou nao contribuir, eu
os deixo bem a vontade”. A Gerente 2
disse: “o processo de implementagao da
gestao estratégica, preencher planilhas
e tal, eu compartilho com toda a minha
equipe, nao faco isso tudo sozinha nao”.

Mas, apesar das agdes que envolvem
os colaboradores e da autonomia
que é dada aos gerentes, para se
responsabilizarem pelas metas de seu
setor, alguns colaboradores da empresa
em estudo sentem que recebem muita
coisa pronta e gostariam de participar
mais deste processo. No nivel das
coordenadoras de postos de coleta, 30%
consideraram que o seu trabalho pouco
contribui no processo de implementagao
do planejamento estratégico, porém,
70% consideram sua contribuicdo muito
importante, ou seja, a maioria sente que
faz parte deste processo.

Outra relagao presente entre o poder
e 0 processo de planejamento estratégico
também ¢é apresentada por Hrebiniak
(2006), quando este expde que é muito

mais facil executar uma estratégia quando
ela tem o apoio de pessoas poderosas do
que quando ela cultiva e provoca a ira
dos atores influentes, pois o poder facilita
tanto a formulagao quanto a execucgao
da estratégia. Hrebeniak (2006, p. 42)
afirma que “os programas de execugao
que entram em contradicdo com a
estrutura de poder, ou com a influéncia
de uma organizacdo, estdo condenados
ao fracasso”.

Por isso, é importante destacar
rapidamente algumas ideias a respeito de
lideranca e suas diferencas com relacao a
gestao. De acordo com Northouse (2004),
apesar de o processo ser similar, de muitas
formas, ha algumas diferencas. Lideranga
produz movimento e mudancga, busca
adaptacdao e construgao de mudanga,
enquanto a gestdo estd mais associada a
ordenacdo e consisténcia das organizagdes
e busca a estabilidade. E continua: gestao
significa acompanhar atividades e rotinas
e lideranca é influenciar outros e criar
visdes de mudanca.

Entretanto, continua o autor, ha
muita semelhanca também entre os
dois conceitos. Quando gestores estao
envolvidos em influenciar um grupo de
individuos, em direcdo a um objetivo da
organizacao, estao exercendo liderancga
e quando lideres estao envolvidos em
planejar, organizar e controlar, estao
atuando em gestdao. Ambos os processos
estdo associados para influenciar um
grupo de pessoas em direcao a alcangar
um objetivo.

No processo de planejamento
estratégico do Santa Luzia Laboratério
Médico, é possivel perceber um forte
envolvimento da lideranga formal, tanto
no que tange a sua elaboragao quanto a
sua implantacao. Desde o primeiro projeto
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de planejamento estratégico, em 1998, a
lideranca da empresa esteve envolvida.
O primeiro planejamento estratégico da
organizacao, em 1997, foi estritamente
top-down, mas, com o passar dos anos,
houve a mudanga da nomenclatura
para Gestdo Estratégica e, entre outros
avancos, houve o maior envolvimento
dos colaboradores da organizagdao. No
entanto, a lideranca nao deixou de se
envolver e continuou a encabegar o
desenvolvimento desse processo.

Contudo, é possivel perceber que a
coalizao dominante, formal, do Santa
Luzia, se envolve e acredita no processo
de planejamento estratégico, a comegar
pela lideranca maior da empresa, uma vez
que o Diretor-Presidente afirmou:

O planejamento estratégico é
fundamental para que vocé possa,
sem duvida nenhuma, ndo tomar
susto no caminho, porque eu
entendo como planejamento
um negocio que vocé ensaia
mentalmente, em conversacgoes,
e consegue ver onde que vai estar
o gargalo pra poder fazer isso. E
fundamental para a evolugao da
empresa, e nao existe forma mais
eficaz para implantacao disso do
gue quando o lider local acredita
naquilo que foi discutido, quando
ele de fato participa das discussoes.

Ainda, todos os diretores e gerentes
entrevistados também demonstraram
acreditar na ferramenta planejamento
estratégico, visto que cem por cento
dos entrevistados reconhecem sua
importancia. Da mesma forma, a grande
maioria (90%) das coordenadoras de
postos de coleta, que participaram desta
pesquisa, afirmaram que o planejamento
estratégico contribui no desenvolvimento

do trabalho delas, mas 10% afirmaram
que ele nao influencia muito nas suas
funcdes, porém nenhuma considerou que
ele seja uma ferramenta que atrapalhe as
suas atividades.

Este envolvimento da coalizao
dominante, no processo de planejamento
estratégico do Santa Luzia, se mostra
fundamental para a sua execugao, pois
nem todos os membros da organizacgao,
embora a maioria deles acredite na
ferramenta, se envolvem com as questdes
do Planejamento Estratégico por gosto,
proatividade, empenho em contribuir.
Acontece de o fazerem por cumprimento
de ordem e, muitas vezes, até o deixam
em segundo plano, considerando que
possuem “coisas mais importantes
e urgentes a serem feitas”, e assim
o plano estratégico tem dificuldades
em sua implantacdo. Aqui se percebe
uma representagcao do denominado
poder condicionado, apresentado por
Galbraith (1986), como aquele que ¢é
exercido mediante a mudanca de uma
convicgdao, em que a educagao, ou o
compromisso social com o que parece
natural, apropriado ou correto, leva o
individuo a se submeter.

Sob esse aspecto, Hardy e Clegg
(2001) afirmam que o poder é mobilizado
para influenciar indiretamente o
comportamento, ou seja, fazer com que
as pessoas participem da implantagao,
dando a resultados e decisdes certos
significados, legitimando-os e justificando-
0s. Os autores acreditam que todos os
atores sao, de alguma forma, capturados
pela rede dominante de relagbes de
poder. Dessa forma, ha um envolvimento
de todos os membros da organizacao,
apesar de diferentes niveis de interesse
e comprometimento. Por isso é que, ao
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se implantar o Planejamento Estratégico,
ha normalmente, por parte da coalizdo
dominante, uma maior satisfacao na
obtencao dos resultados, o que justifica
muitas vezes a continuagao do processo.
Por parte dos demais membros, ao nao
atribuirem nenhum significado relevante
ao processo, nao se justificam nem se
legitimam a necessidade ou mesmo o0s
resultados alcancados.

Por isso, o Santa Luzia criou o cargo de
Gerente Estratégico, ligado diretamente a
Diretoria, para que o profissional pudesse
exercer o controle sobre o empenho das
pessoas em relagao ao planejamento
estratégico, e conseguir a dedicacgao
das mesmas, mediante a elaboragao e
mensuracao das estratégias, por meio
do preenchimento das planilhas de
acompanhamento.

Uma das formas que a coalizao
dominante possui para acompanhar e
fazer acontecer a execugao do plano
estratégico é, justamente, por meio da
avaliacdao e controle (ACKOFF, 1982;
CERTO; PETER, 1993), como feito no
Santa Luzia. Hardy e Clegg (2001)
definem o controle como praticas de
vigilancia, as quais podem ser mais ou
menos medidas pela instrumentacao.

Mas, além do controle e da organizagao
de funcgdes, Ackoff (1982) destaca
que os lideres precisam realizar um
feedback quanto ao desempenho real de
seus colaboradores. No Santa Luzia, o
feedback aos gestores é realizado pelos
seus diretores e, também, pela gerente
da gestdo estratégica, por meio das
visitas e do preenchimento das planilhas
de acompanhamento.

Entre as coordenadoras de postos de
coleta, que sao responsaveis por preencher
as planilhas de acompanhamento de seus

postos, 70% afirmaram que recebem um
bom feedback, no que diz respeito a suas
acoes, no que tange ao planejamento
estratégico; 30% afirmaram que recebem
pouco retorno; e nenhuma delas afirmou
que nao recebe nenhum. Quando se
trata de estas profissionais agirem como
lideres, coordenando seus postos de
coleta, 80% afirmaram que transmitem
feedback aos seus colaboradores.

Nessa relacao entre o poder e a
elaboracao do Planejamento Estratégico,
outro ponto que merece atengao, quando
a equipe for mista ou bottom-up, é o fato
de ser aparentemente muito democratico
e interessante contar com a colaboragao
e participagao de todos. Como colocam
Ackoff (1982) e Pereira (2010), o processo
de elaboracdo do planejamento sera mais
eficaz quando contar com todo o pessoal
da organizagdo, buscando a manutengao
do consenso entre todos os niveis e
as diferentes areas. Entretanto, cabe
ressaltar que as incertezas e conflitos
permeiam todo esse processo, nao
permitindo, muitas vezes, que ele ocorra
de forma harmoniosa e tranquila.

Uma vez que quem define a estratégia
a ser tomada é quem possui o poder
dentro da organizagao, no caso, os postos
hierdrquicos mais altos, como fica o
membro da organizagao que, durante a
elaboracdo, tinha uma opinido contraria
e era a favor de a organizagao tomar
um rumo oposto? Esse membro pode
vir a resistir e atrapalhar no momento
da implantacao ou até mesmo boicotar
o plano. Portanto, é necessario que
quem decide, dentro da organizacao,
esteja consciente dessa possibilidade de
resisténcia, sabendo que essa incerteza é
inerente ao processo, nao sendo possivel
ignora-la. Os sistemas e estruturas nao
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sdo neutros e apoliticos, possuindo
uma histéria de conflitos arraigada a
organizacao.

Tratando-se da resisténcia, Hardy e
Clegg (2001, p. 261) veem o poder como
“um meio necessario para promover
a acao coletiva”. No entanto, segundo
Chanlat (2010), ja faz mais de trinta anos
que a analise estratégica das organizacoes
tem demonstrado, de fato, que qualquer
membro de uma organizagdo € um
ator, ou seja, um individuo dotado de
capacidade de agir, independente de seu
nivel hierarquico e, portanto, ndo pode ser
ignorado. Sendo um sujeito ativo, pode
complicar um processo de implantagao
do Planejamento Estratégico que va
contra seus interesses, mesmo que o
plano pretenda mover uma acgao coletiva.
Novamente, a incerteza e o conflito estao
presentes no processo de planejamento
estratégico, ndo podendo ser ignorados.
A capacidade de controlar essa incerteza
seria uma fonte potencial de poder.
E Hillman (2001) afirma que o poder
quer problemas, enquanto um jogo de
forcas que se interessa pelos complexos
relutantes, que ndo se submetem, como
um membro de equipe que nao se ajusta.
Porém, Hardy e Clegg (2001) acreditam
que, a medida que a resisténcia continua
sem coordenagao, por ser um movimento
disperso, pode ser facilmente contornada,
impondo uma derrota aos elementos
destoantes.

Desse modo, resisténcia e poder
compreendem um sistema de relagoes de
poder, no qual, inevitavelmente, existem
tanto possibilidades de dominagao quanto
de liberagao, assim como tensdes entre
tais aspectos, o que se apresenta no
processo de Planejamento Estratégico.
Ainda que o termo organizagao indique

estabilizacao do controle, esse controle
nunca é total (HARDY; CLEGG, 2001).
Percebe-se isso ao longo das analises
das entrevistas realizadas no Santa
Luzia, quando gerentes e diretores
explicam que delegam tarefas, fungoes e
responsabilidades, mas que nem sempre
isso é coordenado da mesma maneira,
por toda a estrutura, e nem sempre todos
obtém um mesmo resultado. Nota-se que,
se ndo ha uma resisténcia explicita, ha
uma indiferenca que pode ser tdo nociva
quanto no processo de planejamento
estratégico. Segundo a atual Gerente do
setor Gestdo Estratégica do Santa Luzia,
o processo de planejamento estratégico
da empresa ndao sofreu nenhuma forte
resisténcia durante sua evolugdo, ao
longo dos anos de implantacao.

Contudo, como expde a teoria e
se verifica na pratica, segundo o caso
estudado, o processo de Planejamento
Estratégico é permeado pelas relagdes
de poder, que fazem parte do dia-a
-dia da organizagdo, sendo que estas
tanto proporcionam a efetividade de
sua execugao, quanto sdao capazes de
dificultar a mesma.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve, como principal
objetivo, promover uma discussdo de
cunho empirico e tedrico acerca das
relacdes de poder que envolvem o
processo de Planejamento Estratégico
organizacional, tomando, como objeto
de estudo, a empresa Laboratério Médico
Santa Luzia.

A observagao mais imediata sobre o
tema “poder”, que se pode averiguar,
é o da permeabilidade do tema, o que
dificulta capta-lo inteiramente, uma
vez que diversas vozes observam esse
fendmeno sob diferentes enfoques.
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No que tange ao processo de
Planejamento Estratégico, embora boa
parte da literatura o separe em elaboragao
e em execucao, é possivel perceber que
essas duas fases sdo interdependentes,
influenciando-se mutuamente. Além
disso, percebe-se que o Planejamento
Estratégico € um processo ciclico, que
envolve toda a organizagcao e nao pode
ser encarado como um plano de gestao.

Direcionando ao objetivo central deste
artigo, e com base também no caso
estudado, vé-se que as relacdes de poder
fazem parte das praticas organizacionais,
inclusive no que tange a elaboracdo e
implantacao do Planejamento Estratégico,
sendo capaz de facilitar ou dificultar esse
processo. No momento de elaboragao
das principais estratégias, quem detém
o poder é quem toma as rédeas do
processo. Neste caso, sao as pessoas que
possuem maior cargo hierarquico que
definem assim o rumo da organizacgao,
correndo o risco de encontrar resisténcia
entre 0s membros organizacionais que
nao participaram da elaboragao do plano
ou foram contra determinadas decisdes
tomadas.

Assim, o poder informal pode até
mesmo Vvir a boicotar o plano. Por isso,
é importante para os detentores do
poder nao ignorar os conflitos inerentes
a organizacdo. Eles existem e permeiam
toda a estrutura, condicionando, muitas
vezes, a acao dos membros que nao sao
detentores do poder, mas podem interferir

efetivamente na implantacao do Plano
Estratégico.

Por outro lado, também foi possivel
identificar relagdes de poder que viabilizam
o Planejamento Estratégico, pois, uma
vez que ele nao conta com o apoio da
coalizao dominante da organizagdo, ele
nao conseguira ser realizado, ja que nem
sempre 0os membros se envolvem por
livre e espontanea vontade, mas pelo
cumprimento de ordens vindas de seus
superiores.

Enfim, evidencia-se forte ligagao entre
0 processo de planejamento estratégico
e as relagdes de poder presentes nas
organizagoes: quando ambos caminham
lado a lado, o que envolve tanto as
relagdes formais quanto as informais
de poder, nota-se que o0 processo se
desenvolve com maior facilidade.

Em virtude da complexidade do
tema “poder”, mostra-se importante
a realizagao de outras pesquisas que
evidenciem, também de forma teorica
e empirica, a presenca destas relacdes
nas empresas e como se apresentam
no dia-a-dia no uso das ferramentas
organizacionais.

Por fim, as reflexdes reunidas neste
trabalho contribuem para a compreensao
da dimensao do poder no processo de
Planejamento Estratégico, podendo
colaborar tanto para o avango do
conhecimento a respeito das relagdes
de poder, como para a compreensao das
praticas de Planejamento Estratégico.e
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