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Resumo:

O artigo aborda um assunto de vital importância para as organizações, o pensamento estratégico, responsável pela essência das decisões tomada pelos gestores para conduzir seus negócios rumo aos objetivos almejados. O pensamento estratégico substitui os ultrapassados e disfuncionais conceitos de planejamento estratégico, que geralmente só funcionam na teoria e à luz da realidade se mostravam abstratos e pouco aplicáveis. Analisando a importância do uso da criatividade e do trabalho em equipe para o sucesso da organização, o texto salienta que o pensamento estratégico deve ser difundido e compartilhado entre os envolvidos no processo administrativo, para que a soma das idéias, conceitos e diferentes pontos de vista fortaleçam o posicionamento da empresa no mercado e o sucesso perante seus concorrentes. No artigo apresenta-se o caso da Fundação Parque Tecnológico Itaipu, e se avalia como a organização contribui e estimula o trabalho em equipe para torná-lo um diferencial estratégico.
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The strategy thinking and teamwork 

Abstract 

This article addresses an issue of vital importance for organizations, the strategic thinking, responsible for the essence of the decisions taken by managers to drive their business towards the desired goals. The strategic thinking replaces the outdated and dysfunctional concepts of strategic planning, which most often only work in theory and in light of the reality show is abstract and not very applicable. Analyzing the importance of using creativity and teamwork to the success of the organization, the text stresses that strategic thinking should be disseminated and shared among those involved in administrative proceedings, so that the sum of ideas, concepts and different points of view strengthen the company's market position and success over your competitors. This paper presents the case of Fundação Parque Tecnológico Itaipu, and assessed how the organization contributes to and encourages teamwork to make it a strategic gap.
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1 Introdução

Falar em estratégia é falar também em ação, pois todo pensamento estratégico só será relevante se houver à disposição os meios para sua execução.

No cotidiano das organizações, grande parte dos problemas tem como causa a disputa, a insatisfação e o despreparo de seus colaboradores, que muitas vezes encaram o trabalho como uma rotina estressante, sentindo-se desestimulado a se desenvolver e buscar melhores resultados no desempenho de suas atividades.

As organizações muitas vezes perdem grandes oportunidades por não reconhecerem o potencial estratégico do trabalho em equipe, de forma coerente e harmoniosa, que contribue significativamente para a concretização dos almejados objetivos estratégicos.

Padrões ultrapassados de gestão devem ser abolidos das organizações, em especial perante a mudança constante do ambiente e da realidade onde ela se encontra. Novos meios de gestão apóiam o crescimento e o fortalecimento dos laços afetivos no trabalho, para garantir que o conceito de equipe, como um grupo de pessoas unidas por um objetivo comum, seja colocado em prática. Para tanto, os gestores devem contar com a sensibilidade necessária para evitar os conflitos e tomar decisões que fortaleçam a idéia de integração e apoio.

Analisa-se no artigo exemplo a Fundação Parque Tecnológico Itaipu Brasil (FPTI), que tem seus objetivos estratégicos voltados para projetos, pesquisas e inovação nas áreas de água, energia e turismo, e que reconhece na matricialidade de seu modelo de gestão um importante estímulo para a aproximação e cooperação entre seus colaboradores.

2 A formulação da estratégia e o uso da criatividade

Segundo Mintzberg et al. (2008, p. 27), a estratégia é para a organização aquilo que a personalidade é para o individuo. Isto é, as estratégias adotadas definem os rumos que a organização irá tomar, reforça suas qualidades e também, muitas vezes, expôe suas fraquezas e limitações.

Devem-se ter claramente definidos os objetivos organizacionais para que as ações realizadas estejam em conformidade com estes objetivos, e com a própria razão de ser da empresa.

A formulação da estratégia é uma atividade complexa e que exige grande cautela e análise para que as decisões tomadas sejam acertadas e que suas aplicações práticas sejam viáveis.

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 313) afirmam que a ponte entre a intenção e a realização é a ação, e a estratégia nada significa até que se transforme em ação e esta em resultados.

Para que uma estratégia seja efetivamente eficiente é importante que a sua base seja concreta, resultante de estudo e avaliação. Em uma organização o processo de formulação da estratégia deve respeitar os diversos talentos a sua disposição, extraindo o melhor que cada colaborador tem para oferecer.

Percebe-se que algo tão relevante não deve e nem pode jamais ser negligênciado ou tratado como de importância secundária, para que excelentes oportunidades não sejam perdidas, vitimas de visões limitadas e conservadoras.

As estratégias não podem ser adiadas, deve-se ter um prazo para sua concretização para que sua força não seja diminuida ou que ela se torne obsoleta perante a uma mudança de mercado. Estratégia também subentende criatividade, pois é centrada na inovação e na melhoria, na superação de limites e limitações.

Drucker (2002, p. 21) afirma que a criatividade não anda escassa, mas o que acontece é que a maioria das organizações se esforçam para acabar com ela. Isto ocorre grande parte devido a impossibilidade de que os colaboradores da organização exponham suas idéias e tenham liberdade para executar suas atividades de maneira espontânea e não através de padrões pré-definidos e impostos.

Para Angeloni (2005, p. 21),

a dimensão do homem destaca a necessidade de se considerar o agente humano nas organizações como artífice criador de conhecimento, e que as organizações, para não sucumbirem, devem proporcionar condições pertinentes ao trabalho criativo.

Senge (2002, p. 21) salienta que deve haver uma disposição de correr riscos e experimentar coisas. Por experimentar entende-se que a organização deve abrir mão de idéias rígidas e pré-estabelecidas sobre o que e como fazer.

Muitas organizações precisam rever seus conceitos sobre a participação de seus colaboradores na formulação e execução das estratégias organizacionais, adotar meios para que estes se sintam a vontade em falar sobre suas idéias e visões da empresa e da maneira como ela atua.

A mudança de conceitos não define necessariamente a mudança de valores, mas sim a reestruturação de pontos falhos da empresa.

Para Drucker (2002, p. 21), é preciso difundir em toda organização a mentalidade de que a mudança é uma oportunidade e não uma ameaça, e esta é uma tarefa árdua. Nem todos os colaboradores entendem que a mudança pode ser um fator positivo para um melhor posicionamento da organização, e isso se explica porque a mudança provoca um estado de desconforto e desconhecimento sobre o futuro.

Mintzberg et al. (2008, p. 27) destacam que todas as estratégias são abstrações que existem apenas na cabeça das partes interessadas. Para que estas abstrações se tornem atividades reais e praticas é necessário consultar a todos os envolvidos, e através de um processo de brainstorming levantar todas as interpretações resultantes de uma mesma sugestão.

Estimular a cooperação e o trabalho em equipe rende diversos benefícios a organização, entre eles a criação de um ambiente saudável e prazeroso, onde todos os talentos são valorizados e incentivados a se desenvolverem em equipe.

Chiavenato (2008) entende que as pessoas devem ser vistas como parceiras da organização, pois são fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competência, sendo assim a inteligência que proporciona decisões racionais, dando significado aos objetivos globais da organização. 

Nesse sentido, pode-se entender que as pessoas formam o capital intelectual da empresa, um importante diferencial competitivo, que deve ser valorizado e preservado a fim de evitar que este seja absorvido por um concorrente mais atento.

Muitas são as diferenças de resultados apresentados pelos colaboradores motivados em comparação àqueles que vêem o trabalho apenas como fonte de retorno financeiro. O comprometimento com o trabalho e a organização é algo muitas vezes subjetivo, por tratar-se de um fator que deve ser estimulado e conquistado. 

A cooperação entre os colaboradores é o fator principal para criação de verdadeiras equipes, partindo da soma de diferentes talentos e habilidades complementares para o sucesso do todo.

Shell (2002, p. 44) afirma que as pessoas cooperadoras negociam de forma diferente das competitivas, elas pensam de maneira distinta sobre o conflito e sobre os motivos das outras pessoas. Cabe a organização, e especialmente a seus gestores estimularem este tipo de comportamento em seus colaboradores, pois os resultados obtidos são altamente gratificantes.

Senge (1990, p. 43) defende que o processo de aprendizado em equipe é vital, pois as equipes e não os indivíduos, são a unidade de aprendizagem fundamental nas organizações modernas. Essa tarefa não é fácil de ser atingida, pois de acordo com Frame (1999), existem três tipos de competências: as individuais, as de equipe e as de empresa, cada uma delas com suas motivações e necessidades próprias.

Nesse sentido, a organização e os colaboradores precisam estar de acordo quanto ao futuro da organização, seus objetivos e suas mudanças. Considerando que a administração estratégica consiste na relação entre pensamento e ação, controle e aprendizado, estabilidade e mudança (MINTZBERG et al. 2000), estruturar um plano estratégico pode contribuir com a orientação e organização dos diferentes conhecimentos da organização.

Se a organização estruturar seu plano estratégico voltado para o desenvolvimento dos colaboradores irá beneficiar-se imensamente da gestão participativa. Os colaboradores, se sentirem envolvidos no processo de construção das metas e objetivos de uma organização, a própria execução dessas metas será mais rápida e mais eficaz.

Como o plano estratégico envolve todos os setores de uma organização, é preciso que sua estrutura esteja adequada para suportar todas as mudanças, todos os conflitos e todas as pessoas envolvidas. 

Para verificar se a estrutura é adequada e se o plano estratégico atende às necessidades de todos, pode-se usar da análise de SWOT, pois para estabelecer uma estratégia adequada, primeiramente é preciso promover uma adequação da empresa entre os fatores externos e os fatores internos (MINTZBERG et al., 2000).

A palavra SWOT é formada pelas iniciais das quatro palavras da língua inglesa envolvidas na análise: strengths - forças, weaknesses - fraquezas, opportunities - oportunidades e threats - ameaças (HINDLE; LAWRENCE, 1994). Dessa forma, é possível entender o ambiente onde a empresa está inserida, em que precisa melhorar, o que precisa prevenir.

O uso da análise de SWOT possibilita maior eficiência no estabelecimento destes objetivos e permite que as pessoas envolvidas no processo sejam ouvidas pela organização. Com a abertura dos objetivos da empresa, segundo Kaplan e Norton (1997, pp. 207-208), “as organizações incentivarão ativamente seus colaboradores a sugerir formas pelas quais a visão e a estratégia podem ser alcançadas”.

Com a gestão participativa há uma abertura forte entre a alta direção e os demais setores, e para tal é necessário uma forte comunicação e estabelecimento de vínculos, pois as iniciativas dos colaboradores devem ser vistas por toda a organização como uma parcela de contribuição para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida (KAPLAN; NORTON, 1997). Se não for permitido ao colaborador expôr suas opiniões e necessidades, ele não se sentirá estimulado a manter um vínculo com uma organização que não o escute.

Dessa forma, não basta o colaborador apenas fazer o que lhe é pedido. É preciso envolvimento e discernimento para que seus objetivos pessoais estejam de acordo com os objetivos que a empresa traçou em seu planejamento estratégico.

Mas, como destaca Mintzberg et al. (2000, p. 54), o importante é o desempenho da organização, não o do seu planejamento. Portanto, se houver necessidade de alterar, substituir ou excluir algo apresentado no plano estratégico original, esta atitude deve ser tomada sem preocupações excessivas com formalidades ou burocracias, que apenas atrasam e dificultam o bom desempenho da organização.

3 Procedimentos metodológicos

Em primeiro lugar, Bourdier (1999) indica que a escolha do método não deve ser rígida mas sim rigorosa, isto é, o pesquisador não necessita seguir um método só com rigidez, mas qualquer método ou conjunto de métodos que forem utilizados devem ser aplicados com rigor.

A seguir, apresentam-se os procedimentos adotados para a realização dessa pesquisa.

3.1 Caracterização e delineamento do objeto de estudo

A presente pesquisa é de natureza qualitativa e de foco longitudinal, haja vista que os estudos processuais permitem maior compreensão do objeto em estudo. Elege-se também o Estudo de Caso, para compreender em profundidade o processo estratégico da organização objeto de estudo do artigo.

De acordo com Yin (1994), o estudo de caso é o mais apropriado quando se procura responder às questões Como e Por que, tomando-se por base inúmeras evidências, não importando se elas estão no passado ou no presente. Ainda segundo este autor, os resultados de um estudo de caso são generalizados tendo-se em vista proposições teóricas, analíticas.

Para Vieira (2006, p. 15), “a pesquisa com versão qualitativa garante a riqueza dos dados, permite ver um fenômeno na sua totalidade, bem como facilita a exploração de contradições e paradoxos [...]”. 

Conforme Bryman (1989 apud ROESCH, 1999, p. 124-125), enquanto na pesquisa quantitativa o pesquisador parte de conceitos a priori sobre a realidade, o pesquisador qualitativo sai a campo não estruturado, justamente para captar as perspectivas e interpretações das pessoas.

Dessa forma, a análise qualitativa se deu durante a construção do artigo. Os dados primários foram coletados por meio da técnica de entrevista semi-estruturada realizada com a população da FPTI e envolveu os profissionais da área de recursos humanos. Os dados secundários foram obtidos por meio da técnica de pesquisa documenta e bibliográfica.

3.1.1 A organização estudada

O estudo de caso foi realizado na Fundação Parque Tecnológico Itaipu Brasil (FPTI), organização instituída em dezembro de 2005 pela Itaipu Binacional, como alavanca de inovação para o desenvolvimento e sustentabilidade da região trinacional, e se caracteriza por ser uma entidade privada, sem fins lucrativos.

Sua missão é compreender e transformar a realidade da região trinacional do Iguassu (região de fronteira entre Brasil, Paraguai e Argentina), articulando e fomentando ações voltadas ao desenvolvimento econômico, científico e tecnológico, com respeito ao ser humano, e com foco em soluções voltadas à água, energia e turismo (PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO DA FUNDAÇÃO PARQUE TECNOLÓGICO ITAIPU BRASIL, 2007, p. 4).

Segundo Sotuyo (2008), o PTI incorpora um modelo de gestão inovador, no qual, na base da pirâmide invertida, se encontram os projetos e programas. Assim, toda a estrutura funcional e as assessorias da Fundação existem e se dedicam a apoiar as atividades de planejamento, execução e controle dos projetos e programas. Como área de apoio, os colaboradores trabalham para servir os atores dos programas e projetos e não os seus gerentes. 

A empresa preza pela estrutura organizacional matricial, isto é, uma combinação das características tradicionais de uma organização funcional orientada a projetos. As pessoas reconhecem os processos no qual estão inseridas e as responsabilidades que lhes cabem, e não as hierarquias.

Dessa forma, a área de Recursos Humanos da FPTI é de apoio às demais áreas, e tem papel importante na consolidação do novo modelo de gestão de pessoas no plano estratégico que está em formulação e formação.

3.2 Método de coleta de dados

De acordo com Gil (1996), a presente pesquisa pode ser classificada como exploratória uma vez que, através de levantamento bibliográfico e de entrevistas com profissionais com experiência empírica sobre o problema pesquisado, visa proporcionar maior familiaridade com o tema visando tornar a problemática de pesquisa mais explícita ou a construir hipóteses. Para Richardson (1999, p. 17), a pesquisa exploratória visa descobrir as semelhanças entre fenômenos, nos quais “os pressupostos teóricos não estão claros, ou são difíceis de encontrar”. 

Para a coleta de dados, as técnicas utilizadas foram: observação direta, estudo de caso e entrevista. Carvalho (1999) afirma que a observação direta é extremamente vantajosa pela autenticidade e objetividade dos dados obtidos, pela sistemática e homogênea organização dos dados e adequada equivalência entre estes e sua análise. Esta técnica possibilita ao pesquisador recorrer às suas experiências para interpretação do fenômeno estudado (LUDKE; ANDRE, 1986).

A entrevista, segundo Lakatos e Marconi (2001), consiste em uma conversação de natureza profissional efetuada face a face. Para Rea e Parker (2002, p. 20), “a entrevista permite ao pesquisador solicitar informações diretamente do entrevistado”. Ainda segundo os mesmos autores, na entrevista o pesquisador pode buscar maior detalhes quanto ao objeto em estudo e receber um alto índice de respostas. Entretanto, deve atentar para o fato de sempre permanecer neutro nas respostas obtidas. Dessa forma, utilizou-se da técnica de entrevista semi-estruturada em questões-guias que permitem que se introduzam novas perguntas de acordo com o que acontece no processo de relação entre o pesquisador e o pesquisado.

A título de amostragem, a população da pesquisa é a área de Recursos Humanos da Fundação FPTI, composta por quatro pessoas (uma coordenadora e três assistentes administrativas).

3.3 Técnica de análise e de interpretação de dados e informações

Para análise dos dados a técnica escolhida foi a análise de conteúdo. De acordo com Guerra (2006, p. 62):

a análise de conteúdo tem uma dimensão descritiva que visa dar conta daquilo que nos foi narrado e uma dimensão interpretativa que decorre das interrogações do analista face a um objeto de estudo, com recurso a um sistema de conceitos teórico-analíticos cuja articulação permite formular as regras de inferência.

Segundo Bailey (1994 apud VIEIRA; ZOUAIN, 2005, p. 99), “a meta básica da análise de conteúdo é tomar documentos não-verbais, não-quantitativos, e transformá-los em dados quantitativos”. Em consonância, Bardin (2000 apud GOMES; MARINS, 2003, p. 163) enfatiza que:

[…] enquanto esforço de interpretação, a análise de conteúdo oscila entre dois pólos do rigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade. […] Metodologicamente, confrontam-se ou complementam-se duas orientações: a verificação prudente ou a interpretação brilhante.”

Ainda segundo Bailey (1994), a análise de conteúdo é uma técnica de análise de documentos estruturada, na qual o pesquisador primeiro constrói um conjunto de categorias mutuamente exaustivas e exclusivas que podem ser usadas na análise de documentos; e então, verifica-se a freqüência na qual cada categoria é observada. 

3.4 Resultados da pesquisa 

Por meio da entrevista com a área de Recursos Humanos (coordenadora e assistente administrativo) destacam-se os seguintes pontos:

a) cooperação entre as áreas: todas as áreas (projetos e programas) possuem seus objetivos especifícos, que devem estar alinhados aos objetivos da organização (FPTI) naturalmente alinhados e hamonizados com os objetivos da mantenedoras (Itaipu Binacional);

b) comunicação: para facilitar a cooperação e a comunicação entre as áreas está sendo desenvolvido um plano de comunicação em conjunto com a área de comunicação da FPTI. Nele será definido quem envia, quem recebe e por quê recebe a comunicação;

c) canais de comunicação: existem meios de comunicação interna que são de conhecimento e acessíveis a todos os colaboradores, tais como jornal eletrônico e portal corporativo;

d) capacitação: baseada na gestão por competências, a capacitação ocorre primeiro em nível gerencial e, depois em nível operacional. Isso se explica pelo fato de que o gestor é o responsável pela liderança de sua equipe, e precisa estar capacitado para coordená-la. A orientação e incentivo também estão ligados à capacitação;

e) criatividade: o gestor é o elo entre a empresa e a equipe, logo é um dos responsáveis pelo desenvolvimento de talentos em parceria com a área de Recursos Humanos. Na gestão por competências, o gestor tem a compreensão das necessidades da área e o perfil de seus colaboradores; com isso, há um aprimoramento e acompanhamento do desempenho de cada profissional;

f) matricialidade: o conceito complexo ainda não é de entendimento de todos. O RH é um dos responsáveis pela difusão da estrutura organizacional, e tem como meta disseminar essas informações desde a contratação do colaborador;

g) dificuldades: complexidade, estrutura organizacional, ambiente inovador;

h) educação corporativa: há uma inversão de papéis entre a organização e o sistema de ensino pelos quais os colaboradores passaram, pois a organização passa a educar o colaborador;

i) remuneração: é conseqüência dos resultados gerados pelo colaborador.

Observou-se a grande preocupação da área de recursos humanos, em conformidade com solicitação da alta direção, em estimular e aprimorar a comunicação entre as diversas áreas e projetos da FPTI, para que todos tenham consciência e consideração pelo trabalho realizado por seus colegas, e para que o clima organizacional seja harmonioso e estimulante, colaborando para que as atividades fluam em sintonia.

A FPTI possui em seu quadro de colaboradores profissionais de diversas áreas de conhecimento, contando com administradores, engenheiros elétricos, ambientais, civis, além de turismólogos, advogados, contadores e jornalistas, formando uma equipe com alto potencial estratégico, mas que encontra uma forte dificuldade de diálogo e de compreensão, exatamente pela amplitude de suas formações e os vícios de linguagem e termos técnicos decorrentes.

Para a melhoria da comunicação entre as áreas o primeiro passo adotado foi a orientação e a capacitação dos gerentes e dos coordenadores, pois estes tem acesso direto aos profissionais de cada área, podendo identificar e avaliar as dificuldades enfrentadas e os potenciais, muitas vezes latente, de sua equipe. Reuniões, eventos sociais e até mesmo a ginástica laboral é utilizada para a aproximação dos colaboradores, e todos aqueles que ingressam na FPTI são apresentados pessoalmente a cada um de seus futuros colegas, de todas as áreas e posições.

Outro fato identificado como preocupante é a dificuldade de encontrar profissionais qualificados na região de Foz do Iguaçu. Para tanto a empresa oferece uma série de atrativos na busca de profissionais de outras localidades do país, que atendam as necessidades das vagas ofertadas. Vale ressaltar que muitas das qualidades almejadas referem-se a conhecimentos básicos e relevantes da área, não intervindo o modelo de gestão matricial adotado pela empresa.

4 Considerações Finais

Cabe a organização, em especial a seus gestores, estimularem e proporcionarem os meios para a aproximação, qualificação e satisfação de seus colaboradores, para que estes compreendam a importância e o valor de seu trabalho para a concretização dos objetivos organizacionais.

Ressalta-se que o trabalho em equipe favorece a obtenção de melhores resultados e o fortalecimento da organização no mercado, pois a harmonia, a cooperação e a satisfação dos colaboradores refletem, direta ou indiretamente, no produto ou serviço ofertado a sociedade, e pode ser a força estratégica que destaca a instituição perante seus concorrentes.

Visto que o principal problema encontrado na FPTI refere-se à comunicação entre as diversas áreas, e conforme entendimento de Chiavenato (2008), as estratégias devem ser amplamente difundidas e comunicadas para servir como fio condutor da ação organizacional. Neste sentido, a FPTI precisa fortalecer os meios concretos e confiáveis para divulgar informações pertinentes e relevantes aos seus colaboradores, para que estes tomem conhecimento e compreendam efetivamente os objetivos estratégicos da organização, sendo capazes de perceberem qual o seu papel e de que forma suas atividades interferem para a consecução das metas traçadas. O ponto positivo a destacar é que este fato já foi identificado e está sendo trabalhado na organização, o que facilita para solucionar o problema.

Druker (2002, p. 24) expõe brilhantemente que o trabalho é uma das dimensões do ser humano, e a outra é o amor, por isso só tem bom desempenho quem ama o que faz. Um profissional aprende a amar seu trabalho quando executa uma atividade que esteja de acordo com suas potencialidades, qualificações e desejos, que o faça sentir-se reconhecido, valorizado e estimulado a crescer, para ser capaz de fazer mais e melhor, sem pressão ou medo de falhar, sabendo que suas experiências, boas ou ruins, irão colaborar igualmente para seu amadurecimento profissional se for bem analisadas e avaliadas, propiciando novas oportunidades de obter a tão desejada excelência.

Não é possível hoje uma organização manter o mesmo modelo de gestão que utilizava a trinta, vinte ou até mesmo dez anos atrás, sem apostar em melhorias e inovação. O mundo mudou, os gestores têm a obrigação de acompanhar estas mudanças para manterem seu negócio ativo e saudável. Mudanças exigem tempo, estudo e o reconhecimento do que não tem mais utilização e pode ser descartado, bem como o que pode e deve ser mantido, estimulado e melhorado.

As pessoas podem ser uma das principais armas da organização para a obtenção de seus objetivos. Mas para isso necessitam receberem o respeito e a valorização de seus esforços, que integrado proporciona fortes possibilidades de sucesso e um importante diferencial competitivo.

Dentre os recursos mais escassos e disputados no mercado atual, o capital intelectual talvez seja um dos mais procurados. Pessoas com facilidade e disposição para cooperarem e produzirem em equipe são elementos raros e preciosos que devem ser preservados e reconhecidos para propiciar a organização a construção de um ambiente saudável e estimulante, necessário como um meio de aproximação para se alcançar as metas e objetivos estratégicos.
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