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Resumo
A palavra estratégia tem sua origem nos Exércitos antigos e com princípios clássicos que datam da era grega – termo derivado da palavra grega stratègós de stratos, exército, liderança ou comando tendo significado inicialmente a arte do general. Antes de entrar no campo de batalha, o general e seus subordinados de alto escalão precisavam planejar como alinhar suas forças singulares para sobrepujar os flancos dos oponentes. Conhecendo as fraquezas e os pontos fortes do inimigo, eles tinham de planejar como atacar o inimigo para dominá-lo, destruí-lo ou capturá-lo e, assim, manter uma posição, além de se preocupar com sua defesa. No mundo corporativo hodierno não é muito diferente. Concorrência acirrada, mercado extremamente volátil e exigente, isto é, para uma organização sobreviver diante a tanta pressão, ela, precisa formular estratégias flexíveis para ir se moldando conforme o mundo caminha. Ressalta-se que o termo comandar foi utilizado na Administração por Henry Fayol. Trata-se de um ensaio teórico ancorado na pesquisa bibliográfica e na observação in loco dos pesquisadores. Pode-se inferir que a estretégia emergente auxilia de modo mais efetivo o estrategista em contingências que estratégias planejadas e deliberadas perdem sua eficácia.
Palavras chaves: Estratégia, Estratégia emergente, Estratégia empresarial. 

Emergent strategy: a treatise of its dimensions
Abstract

The word strategy has it origins in the ancient Armies e with its principles dated from the Greek era – the word derives from the Greek word stratégós from stratos, army, leadership or command which initially means the art of the general. Before entering the battlefield, the general and his high ranked staff had to plan how to combine their singular strength to overturn the enemies’ flanks. Acknowledging the weakness and strength of the enemies, they had to plan how to attack their enemy to dominate them, destroy them or to capture them so they could maintain a position, as like to concern about their protection. In the modern corporate world is not that different. Brutal competition, highly demanding and volatile market, subsequently, for a company to survive in this tough environment. It has to be more flexible and to create more flexible strategies to fit with the on going world. We highlight the term command was used by Henry Fayol in Management. This is a rhetorical work based on biography research and in loco observation of the researchers. It is emphasized that emergent strategy is more effective and helpful in contingency than planned strategy. 
Key-words: Strategy. Emergent Strategy. Corporate Strategy. 
1 Introdução
O objetivo do artigo é apresentar uma visão geral sobre os conceitos e os princípios da estratégia e, assim explicar como funciona a estratégia emergente, o que ela é e qual a sua importância para as organizações atualmente. Para a produção do ensaio, utiliza-se da técnica de pesquisa bibliográfica e da observação in loco dos pesquisadores. Tendo em vista que, “a pesquisa bibliográfica implica na seleção, leitura e análise de textos relevantes ao tema do projeto [ou do artigo].” (ROESCH, 2003, p. 107). Deste modo, foram pesquisados sistematicamente artigos impressos e digitais, livros e textos impressos e digitais sobre o tema estratégia emergente. In loco, pois o processo da realização do trabalho foi feito tanto no ambiente universitário como no mundo real, isto é, observações da vida cotidiana dos autores. Utilizando-se de livros, internet, artigos e da própria experiência empresarial dos pesquisadores.
O termo estratégia foi introduzido por Henry Mintzberg na década de 70 (1978) na área de Administração, e mais tarde, nos anos 80, virou disciplina obrigatória nos cursos de Administração e cursos correlatos das ciências sociais e humanas.
2 Estratégia Planejada

Idéias relacionadas ao planejamento das estratégias que a organização deveria assumir no futuro são discutidas sistematicamente há mais de trinta anos. 
Dentre as escolas que tratam de estratégia organizacional, pioneira é a escola do design. Suas origens podem ser atribuídas a dois influentes livros escritos na California University (Berkeley) e no MIT: Leadership in Administration, de Philip Selznick, em 1957, e Strategy and Structure, de Alfred D. Chandler, em 1962. Em seguida, o curso de administração de Harvard lançou até um manual sobre o assunto. 

Admitia-se que um único pensador, administrador, planejador, pensasse primeiro em tudo, nos mínimos detalhes possíveis, no design, para em seguida, aplicar esse plano à realidade e obter sucesso. Nesse pensamento, teoricamente tudo era possível. Depois, a escola do planejamento desenvolveu essa idéia, agregando valores aos ideais iniciais propostos pelos teóricos do design. Essa escola buscou olhar mais de perto os processos do dia-a-dia, para que fosse possível obter um melhor controle de todas as etapas do processo de planejamento. Dessa forma, poderia-se criar planos de estratégia para que fosse obtido um melhor rendimento da organização.
Conforme Mintzberg (2000, p. 144)
Estratégia planejada: intenções precisas são formuladas e articuladas por uma liderança central e apoiadas por controles formais para garantir sua implementação livre de surpresas em um ambiente benigno, controlável ou previsível (para assegurar que não haja distorção de intenções); essas estratégias são altamente deliberadas.

O planejador se coloca na posição central dos processos e tomada de decisões, e administra sua estratégia empresarial de acordo com os melhores interesses da organização. Os meios de controle formais que o autor cita são fundamentais para o processo de estratégia planejada: sem eles, o planejador não tem como continuar a fazer seu trabalho, pois não conseguirá a correta interpretação dos resultados da empresa.

Na seqüência apresenta-se a escola do posicionamento, a qual agregou ainda mais à receita prescritiva. Diferenciou-se das escolas do design e do planejamento impondo limites às estratégias que eram possíveis de serem realizadas, em qualquer situação. A escola do posicionamento também afirmou que poucas estratégias-chave (como posições no mercado), são desejáveis, já que assim consegue-se facilidade de defesa dos concorrentes. Por sua vez, quem ocupa essas posições têm lucros maiores que as outras empresas: isto, por sua vez, provê um reservatório de recursos com os quais elas podem expandir-se e, com isso, ampliar e consolidar suas posições. Infelizmente as organizações começaram a admitir que os planos de negócios e os planejamentos estratégicos mais bem elaborados nem sempre geravam os resultados esperados. Esse é o marco, a questão, que fez a estratégia planejada ser hoje em dia não recomendada, e apenas serve para estudos acadêmicos. Muitas empresas grandes não estavam preparadas para reviravoltas que não se encaixavam com o previsto, causando uma transformação na maneira como os administradores e/ou planejadores viam os problemas da empresa. A partir daí, houve a necessidade de que novas soluções fossem geradas nos meios empresariais. 
Mintzberg (2004, p. 66) argumenta que:
Como vimos, todo este exercício de planejamento foi programado detalhadamente: a delineação das etapas, a aplicação das listas de verificação e técnicas para cada uma delas, a programação do conjunto, tudo minuciosamente considerado. Exceto por um pequeno detalhe: a formação da estratégia em si. De alguma forma, o objetivo final de todo o exercício se perdeu no exercício. Em nenhum lugar foi dito como criar estratégia.
3 Estratégia Deliberada
Após a queda do planejamento estratégico, os administradores começaram a seguir estratégias mais focadas no dinamismo do mercado e em estratégias mais realizadas, deliberadas. O conceito de deliberação citado refere-se a empresa antecipar os acontecimentos do meio ambiente e desenvolver um plano de ação anterior para reagir a esses eventos e assim maximizar seus resultados: o conceito formal de estratégia está vinculado à idéia de antecipação de cenários e planos de ação a serem desencadeados neles (SCHNAARS, 1991).
As estratégias deliberadas são a continuidade dos antigos orçamentos e planejamentos, que já não eram suficientes: era preciso que se encontrassem outras maneiras de administrar, para que se obtivessem melhores resultados. A estratégia deliberada focaliza o controle, para, assim, assegurar as intenções gerenciais durante a ação. Agora, a administração deixava as escolas de prescrição de lado, e abria as portas para as de descrição. Essas escolas foram as primeiras a buscarem entender o processo de formação de estratégia à medida que este se desdobra.
A primeira destas, chamada de escola empreendedora, acredita na visão do líder. Concorda com a escola do design em vários aspectos, mas focaliza a formação da estratégia também em fatores como intuição, julgamento, sabedoria, experiência, critério. Essa é a visão que se fala, ou seja, ao administrador não basta opinar, ele tem que buscar ver todos os fatos, ver através dos fatos, para assim, formular a estratégia ideal na prática. Quando o planejamento falhou, a visão surgiu. Nessa escola, o líder promove a visão de forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendo controle pessoal da implementação para ser capaz de reformular aspectos específicos, caso necessário. O ponto fraco dessa escola também é seu diferencial, a partir do momento em que mostra a formação da estratégia como sendo inteiramente calcada no comportamento de um único indivíduo. Não explica exatamente qual é o processo de criação de estratégia e, além disso, muitos líderes empreendedores extrapolam limites, perdem de vista estratégias maiores por se aterem a detalhes pequenos e levam a organização a dificuldades.
A segunda escola descritiva chama-se escola cognitiva. Utilizando-se de idéias do campo da psicologia cognitiva, é considerada a ponte entre as escolas mais objetivas (design, planejamento, posicionamento e empreendedora) e as mais subjetivas (aprendizado, cultura, poder, ambiente e configuração). Essa escola divide-se em duas grandes linhas: a positivista e a subjetivista, sendo que a primeira trata o processamento e a estrutura do conhecimento de maneira a produzir algum tipo de visão objetiva da realidade, tendo sempre em conta as limitações mentais do estrategista. Já a linha subjetivista foca a forma como o estrategista enxerga a realidade, tendo em vista a criação de novas idéias para a construção do ambiente a seu redor.
Essa escola também defende que a formação de estratégia é um processo cognitivo que tem lugar na mente do administrador.

A idéia central desta escola é válida no sentido de que o processo de formação de estratégia também é fundamentalmente de cognição, mas, na prática, ainda faltam à psicologia cognitiva algumas questões a resolver, tendo em vista que essa escola não solucionou efetivamente os maiores problemas da administração estratégica. Apesar disso, foi a primeira a reconhecer que existem outros fatores desconhecidos aos estrategistas, e nos diz que é preciso compreender a mente humana, assim como o cérebro humano, para compreender a formação de estratégia.
4 Estratégia Emergente

A palavra emergir, segundo o dicionário Silveira Bueno (1996), significa aparecer, surgir, repontar. Enquanto na estratégia deliberada focaliza-se o controle, na estratégia emergente focaliza-se o aprendizado e a adaptação de novas compreensões (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Estratégias emergentes são ações seguidas na ausência de um plano ou em desacordo com um plano existente (MARIOTTO, 2003). Ou também, uma estratégia emergente seria aquela que emerge da organização em resposta a uma oportunidade do ambiente (MINTZBERG, 1987). 
Com a globalização e as rápidas mudanças no mercado o termo estratégia emergente tem sido muito utilizado nas empresas, como também, difundiu-se nas melhores escolas de negócios do mundo. Uma organização que queira crescer no mercado continuamente deve combinar aprendizado organizacional com reflexão dos resultados, isto é, a empresa precisa pensar de forma estratégica suas ações e aprender de modo construtivo com seus erros e feedbacks. Esse conceito permite, principalmente, maior flexibilidade e autonomia de ação.

A primeira escola a citar o termo estratégia emergente foi a Escola Empreendedora (MINTZBERG, 2000), em que se enfatizam os conceitos de dançar conforme a música, aprender de baixo para cima, ser maleável e pró-ativo. Associando a iniciativa empreendedora à figura do deus romano Mercúrio.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2003, p.111) argumentam que:
A visão estratégica é maleável e, assim, a estratégia empreendedora tenta ser deliberada e emergente – deliberada na visão global e emergente na maneira pela qual os detalhes da visão se desdobram.
Mas a escola empreendedora falha por ser muito centralizada no líder. O ideal seria englobar a organização inteira coletiva e sistematicamente. Em seguida, complementando o pensamento, entra Senge (1990) com a idéia da Quinta Disciplina. O autor enfatiza a formação de cinco disciplinas que levarão a organização à aprendizagem contínua e à visão sistêmica dos processos da empresa. A primeira disciplina é a do domínio pessoal, que orienta o indivíduo a eliminar a névoa que obstrui sua visão para o foco e o objetivo da organização. O colaborador deve esclarecer sempre para si próprio o que é importante no momento e conseguir aprender a enxergar continuamente com mais clareza a realidade do momento. 

A segunda disciplina trata dos modelos mentais. As idéias e imagens que se possuí influenciam o nosso modo de agir e de enxergar o mundo. Essa disciplina tem como objetivo trazer esses pensamentos para serem testados e melhorados, de forma a serem implantados novos modelos mentais, mais saudáveis e produtivos. A terceira disciplina simboliza o objetivo em comum: enfatiza que as pessoas precisam ter foco, energia, valores e compromisso em sinergia para a o aprendizado ideal. Somente assim, a empresa irá crescer. Além disso, completa-se a idéia com a quarta disciplina, que prega sobre o aprendizado em grupo: os colaboradores de uma empresa precisam aprender em grupo, sendo este processo fundamental para um grupo criar os resultados que seus membros e a empresa realmente desejam. Aprende-se melhor em grupo, preferencialmente em diálogo, não sob discussão, pois a discussão leva a que um lado vença, outro perca; enquanto no diálogo, englobam-se questões mais importantes e complexas – importantes para a tomada de decisão.
Com esses quatro pilares estabelecidos, Peter Senge finalmente fala sobre sua quinta disciplina: o raciocínio sistêmico. O administrador deve raciocinar sistemicamente juntamente com o pessoal da linha de frente, e todos devem entender que fazem parte de um sistema inter-relacionado e inter-dependente, que a organização não é apenas um processo linear: é um processo em cadeia muito complexo que depende de todas as pessoas. O desafio é grande, mas a meta é conseguir fazer com que as cinco disciplinas funcionem em conjunto, pois é muito mais difícil integrar novos instrumentos do que simplesmente aplicá-los separadamente.
Na escola de aprendizado (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2003, p. 133), os autores enfatizam a importância do aprendizado individual ou em grupo para a superação de problemas cotidianos encontrados nas empresas, que geralmente, são altamente complexos. 
De acordo com Quinn (apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2003, p. 171):
As corporações são assim em certo grau: os gerentes centrais podem ser capazes de formular uma estratégia, mas as realidades políticas requerem que a implementação seja um processo de concordância coletiva, se não de aprendizagem coletiva.

Sendo a escola de aprendizado uma escola de caráter descritiva, ela se baseou em grande parte em várias pesquisas descritivas para informar menos o que as organizações deveriam fazer e mais o que elas realmente fazem quando são confrontadas com condições complexas e dinâmicas. Acredita-se que deste modo, uma boa descrição também pode ser prescritiva e, por vezes, pode revelar comportamentos exemplares sob circunstâncias muito particulares (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2003, p. 171). 
A organização que aprende e que tenha pessoas que aprendam irá ter mais chances para inovar perante os concorrentes e superar de forma mais rápida, por ser mais flexível, o caos que surge diariamente para ser resolvido; como também aprender com os erros do passado. Porém, a organização precisa filtrar o que ela prentende aprender ou o que está aprendendo, pois alguns processos ou gastos atuais da empresa podem ser inúteis do ponto de vista operacional. 
Na prática, também, as abordagens da aprendizagem raramente são sofisticadas ou extravagantes. De fato, elas podem ser vistas como ingênuas – o estrategista como uma bola que quica para todos os lados, tentando uma coisa e outra até que, vejam só, surge o conceito. Entretanto, não se deixe enganar pela aparente confusão do processo: ele requer muita sofisticação. Tais pessoas têm que ter uma propensão inata para tentar coisas que possam funcionar – ou, ainda melhor, para encorajar os outros a tentarem. E depois elas têm que reconhecer uma coisa boa quando ela aparece. (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2003, p. 132).
Depois que este processo de mudança de cultura organizacional acontece, e o raciocínio sistêmico já está internalizado nos processos organizacionais e nas mentes dos colaboradores, a empresa não pode parar por aí: a alta direção deverá pensar em como administrar e manter seu sucesso, e para tanto, deverá inovar permanentemente. 
Segundo QUINN (1985),
A inovação ocorre em um ambiente de probabilidades. Uma empresa nunca  sabe se um determinado resultado técnico pode ser obtido e se terá sucesso no mercado. Para cada nova solução bem-sucedida, centenas de outras fracassam. [...] Por outro lado, uma grande companhia que deseje transferir um conceito da invenção para o mercado precisa absorver sozinha todos os custos em potencial do fracasso.
A criatividade inerente à concretização das inovações está intimamente conectada à coragem dos administradores. Deve-se fazer investimentos focados em aumento de qualidade, força de marca, treinamento de profissionais, etc.
Segundo Mintzberg (2001, p. 293),
Em virtude de a organização inovadora precisar reagir continuamente a um ambiente complexo e imprevisível, ela não pode depender de uma estratégia deliberada. Em outras palavras, não pode predeterminar padrões precisos em suas atividades e, em seguida, importar esses padrões em seu trabalho, através de um tipo de processo de planejamento formal. Pelo contrário, muitas de suas ações percisam ser decididas individualmente, de acordo com as necessidades do momento.

Apesar de tudo que foi exposto, ainda assim, a tomada de decisão estava comprometida. Os executivos enfrentavam as situações do cotidiano, resolvendo os problemas que conseguiam utilizando-se de estratégias e produtos inovadores para tentar adaptar a organização aos novos ventos do mercado, e começaram a dar mais importância a fatores que sempre influenciaram o funcionamento da empresa e todos seus negócios, como política e poder. Na prática, sempre estiveram ligadas aos processos organizacionais, influenciando a tomada de decisão da alta diretoria, e o estudo desses temas em relação ao ambiente organizacional foi chamado de escola do poder. Segundo Cyert e March (1963, p. 118),
As organizações resolvem conflitos entre metas em parte cuidando das diferentes metas em ocasiões diferentes. Assim como a organização política, em geral, resolve as pressões conflitantes para ir para a esquerda e ir para a direita indo primeiro para um lado e depois para o outro a empresa resolve as pressões conflitantes para facilitar a produção e satisfazer os clientes fazendo primeiro uma delas e depois a outra.
“Em outras palavras, a organização é capaz de tomar decisões, mas parece não poder formular estratégias” (MINTZBERG, 2000 p.178). Segundo essa escola, toda estratégia que resultar de poder e política tendia a ser emergente. 
Em seguida veio ainda outra escola, a ambiental, pregando que a formação de estratégia emergente estava intimamente ligada a um processo reativo da organização em relação ao ambiente que a rodeia, e, caso encontre um nicho favorável, a empresa ali permaneceria enquanto fosse possível. A formulação de estratégias emergentes dentro das organizações passou por muitas linhas de raciocínio em um curto período de tempo, mas ainda assim, chega-se a conclusão que sua confecção não poderia ser um procedimento absoluto na tomada de decisão, já que nem sempre o processo emergente apresenta os resultados esperados pelos estrategistas. Acaba tendendo a ser apenas uma reação desestruturada, e não o que realmente importa para o funcionamento da organização. 
Houve ainda mais uma corrente complementar, que não discordava da anterior, mas a complementava, dizendo que não só de poder, política ou reações ao meio eram formadas as estratégias emergentes, mas sim que “a formação de estratégia é um processo de interação social, baseado nas crenças comuns aos membros da organização.” (MINTZBERG, 2000, p. 196). Era a escola da cultura, que veio em contrapartida ao pensamento emergente, dizendo que uma organização só conseguiria manter uma estratégia se todos mantivessem um compromisso em comum com as crenças da empresa e seus objetivos. 
Valorizando a cultura da empresa, o conhecimento de seus colaboradores, e os possíveis diferenciais resultantes disso, essa escola teve certa relevância em meados dos anos noventa. Existe nesta corrente de pensamento muitos pontos importantes que não eram levados em consideração até então. Graças aos ideais da escola da cultura, foi possível aos empresários que vislumbrassem os caminhos concretos para a realização de uma mudança cultural dentro de suas organizações. Existia um enraizamento da ideologia do administrador, no sentido de ser passada aos colaboradores como a missão da empresa. 

O tema cultura também é citado em um artigo de Mintzberg (2001, p.175) intitulado - Ideologia e a Organização Missionária. Nesse artigo Mintzberg trabalha com o enraizamento de ideologias nas organizações, como elas são e devem ser formadas, como elas são desenvolvidas e como devem ser reforçadas nos indivíduos nelas que trabalhem. A cultura de uma empresa tem um impacto enorme nas pessoas dentro das empresas, ainda mais forte para os que acabaram de entrar, pois o indivíduo irá assimilar suas crenças e valores com o da organização. A escola da cultura defendeu o desenvolvimento de ideologia através de tradições internas, que reforçassem sempre os valores defendidos pela cultura da organização. 

Conforme MINTZBERG (2001, p. 117)

Nossa descrição deste ponto torna claro que uma pessoa que ingressa em uma instituição não se associa a uma coleção aleatória de indivíduos, mas a um sistema vivo com sua própria cultura. Ela poderá aparecer com um determinado conjunto de crenças e valores, mas não há dúvida de que a cultura da organização terá um enorme peso sobre o comportamento que essa pessoa terá, uma vez dentro dela. Isso é bem verdade quando a cultura é rica – quando a organização tem uma ideologia emergente ou totalmente desenvolvida. Então, a identificação do indivíduo com a entidade e a lealdade a ela pode ser especialmente forte. 

É importante que os gestores definam missões e ideologias organizacionais coesas com a maioria dos indivíduos que nela trabalham para fluir de forma harmônica o clima e os processos dentro da organização e, assim, ser mais eficaz nas estratégias e tomada de decisões complexas. 
Infelizmente, a escola da cultura, embora muito rica em detalhes e observações sobre o ser humano e seu comportamento, ainda não possuía as respostas para os problemas reais dos empresários e/ou administradores. Todavia lhes faltava algo maior: o maior ponto fraco desse ideal é que apenas de cultura, a empresa não se mantém funcionando, pois é muito difícil para uma estrutura se manter o tempo todo como planejado inicialmente, e ainda por cima se manter gastando capital para manter as ideologias propostas. Sem a flexibilidade que a possibilidade de criação de estratégias emergentes oferece ao estrategista, a escola da cultura acabou ficando para trás.

5 Comentários Finais

Caminhando por todos os pensamentos destes ilustres administradores e pesquisadores, pode-se ter uma visão mais ampla sobre os vários conceitos de estratégia e sua real aplicação no mercado: nas empresas, colaboradores e clientes. Explorando o grande número de conceitos sobre o que é estratégia, é possível para um estrategista na organização elaborar e liderar de maneira mais eficiente e até mesmo mais humana as ações do grupo, para assim, atender corretamente a seu mercado consumidor e também seu público interno. 
Até então, o que se havia falado já estava obsoleto: o mercado a partir da década de 1980 começou a ficar cada vez mais competitivo, graças a vários fatores, tais como globalização, uso crescente da internet entre civis, popularização de transporte aéreo, entre outros. Não era mais compatível com a realidade que uma organização contratasse a alguém para planejar algo quase de maneira virtual, sem participar do processo, ou a  alguém onipotente cuja mente estava acima das dos demais. 
A partir do pensamento proposto pela escola do aprendizado e pela abordagem sistêmica proposta por Peter Senge (1990), conhece-se o ideal da organização que aprende e percebe-se a necessidade de uma mudança de postura. Dessa forma, entrou em cena o termo estratégia emergente, dizendo para todos que o estrategista deve ser antes de tudo mais analista, flexível e deve estar atrelado ao processo, observando o funcionamento da organização e as flutuações do mercado, para assim tomar suas decisões de maneira mais concisa e inovadora.
Trabalhando a partir da idéia fundamental de estratégias emergentse, soma-se a preocupação atual com a prestação de serviços. As organizações começaram perceber a partir dos anos noventa a importância dos serviços e que seus produtos não são apenas produtos físicos, mas sim serviços oferecidos os seus clientes, seus mantenedores. Um dos autores que deu mais importância aos clientes do que ao planejador foi Karl Albrecht. Aliando a idéia de administração de serviços à de estratégia emergente, teoriza sobre a melhor forma de agir em empresas de qualquer tamanho. Introduzindo um novo conceito, o de estratégia de serviço, ele foi além do conceito inicial da estratégia emergente. 
Segundo Albrecht (1992, p.33),
Uma estratégia bem concebida para o serviço: As organizações que se destacam têm descoberto, inventado ou desenvolvido uma idéia unificadora para o que fazem. Este conceito de serviço, ou estratégia de serviço, orienta a atenção dos membros da organização no sentido das verdadeiras prioridades dos clientes. Este conceito norteador acaba aparecendo em tudo que as pessoas fazem. Transforma-se num brado de união, numa espécie de evangelho, e no núcleo da mensagem a ser transmitida ao cliente.
Conclui-se, portanto, que a Administração Estratégica ainda permanece em processo de mudança e de desenvolvimento, cada vez mais se voltando ao comportamento humano e a suas reações. Os vários conceitos comentados anteriormente nada mais são que apenas tijolos de uma grande parede; pequenas partes necessárias para a construção do todo, mas que, sozinhos, são ultrapassados e inúteis. O administrador, gerente, analista, estrategista, deve buscar na experiência desses que deixaram partes, respostas para sua organização: não basta mais apenas pensar e criar, mas sim observar e reagir racionalmente, de forma a satisfazer seu cliente. 
A nova classe de administradores do século XXI já consegue visualizar a verdadeira inovação que existe em idéias repetidas principalmente por pessoas de mais idade, como respeito, trabalho em equipe, verdadeira liderança, mérito por realizações, e tudo mais de bom que normalmente todos aprendem quando ainda crianças. Uma organização inovadora, executiva dos conceitos de estratégia emergente e administração de serviços, não pode mais ser caracterizada por processos frios, mas sim, por tratamento humano condizente com o que o mercado consumidor deseja e espera.
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