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			Apresentação

			Este é um livro técnico, que utiliza uma metodologia científica, dividido em duas partes. A primeira apresenta a visão de diversos autores e escolas da estratégia empresarial e da área de gestão e desenvolvimento de pessoas em geral. Analisa, também, os programas de desenvolvimento comportamental e os seus impactos na consolidação dos objetivos estratégicos empresariais. Promove uma reflexão sobre a amplitude dos programas e os resultados que trazem para que as organizações se tornem mais competitivas e conquistem resultados cada vez mais sustentáveis. A segunda parte apresenta um estudo de caso em que se aplicam ferramentas quantitativas para análise de resultados dos programas de desenvolvimento comportamental na estratégia organizacional.

			Esta análise também é estendida aos programas de treinamento e desenvolvimento como um todo, mas enfatizam-se, em particular, os programas de desenvolvimento comportamental, cujos impactos tendem, normalmente, a se posicionar em evidências subjetivas. Por isso, este livro relaciona, também, indicadores estratégicos precisos e tangíveis, com forte cunho de cientificidade, para comprovar diversas hipóteses relacionadas à estratégia não apenas da área de gestão e desenvolvimento de pessoas, mas da organização como um todo.

			Ao analisar que, quanto maior o investimento em programas de desenvolvimento comportamental, maior a efetividade da consolidação de estratégias, contribui-se, sobremaneira, para que a área de gestão de pessoas se utilize de maior cientificidade na escolha dos seus indicadores e se posicione na condição de área estratégica, com visão para além dos limites internos da organização.

			No entanto, ao abordar de maneira técnica e científica os fundamentos, etapas e métodos relativos aos programas de desenvolvimento comportamental, sugiro cautela. Não se pode restringir a capacidade de sua amplitude à condição de tangibilidade ou de cientificidade. Seria reducionista qualquer visão que não considere a importância destes programas na vida das pessoas, das equipes, das lideranças e, logicamente, da própria organização.

			O alcance dos programas de desenvolvimento comportamental é, decididamente, bastante elevado. Estende suas vertentes às relações interpessoais nas organizações, à maturidade para que conflitos sejam solucionados de maneira assertiva e à prática de uma convivência harmoniosa, baseada na confiança e na reciprocidade. Expande seus objetivos e conteúdos, também, para favorecer a conscientização de que a valorização da diversidade, em sua visão mais holística e sistêmica, é premissa fundamental para a conquista do aprendizado conjunto e para a manifestação da afetividade grupal.

			É o que fortalece a identidade pessoal e profissional de cada ator que compõe a dinâmica organizacional. É a efetivação do processo de interação social e cultural na qual as pessoas estão inseridas, contribuindo para a manutenção ou mudança dessa dinâmica.

			Os programas de desenvolvimento de pessoas precisam proporcionar estímulos e oportunidades de reflexão para que a busca da unicidade permita a manifestação da essência de cada ser, sem medo, num clima permissivo e que beneficie a evolução de todos.

			Os propósitos da organização e de quem ali trabalha tem relação direta com os valores de cada indivíduo, juntamente com sua história de vida. Estes valores, que cada indivíduo traz de casa, é que se transformam em propósitos e precisam ser incentivados e bem explorados e orquestrados. Eles são o que se transforma em competências que, por sua vez, se transformam em desempenho. E é a somatória desses desempenhos, na integração entre pessoas, processos e áreas de atuação, que se transforma em resultados empresariais. É a força da sinergia em prol do desenvolvimento de todos.

			O amor, talvez o mais relevante valor humano, ainda um grande tabu em inúmeras organizações, permeia a vida e as relações de todos os seres. Porém, mesmo que universal, não se pode, decididamente, incentivá-lo, mesmo de forma fraternal, no ambiente corporativo. As pessoas não podem ser obrigadas a se amar numa equipe. Mas precisam se respeitar e colaborar, independentemente do cargo, da experiência ou da área de atuação.

			As lideranças precisam estar atentas ao seu autodesenvolvimento para que consigam comprometer os colaboradores com a premissa da evolução conjunta. Todos precisam se responsabilizar pelo desenvolvimento de todos e da própria organização.

			Uma gestão humanizada com foco em resultados e uma equipe sinérgica, dentro de um ambiente corporativo permissivo, que estimula um clima de respeito e de valorização do ser humano e dos resultados, acaba resultando numa cultura fortalecida para o enfrentamento de um mercado competitivo. É aí que se incorporam métodos, técnicas, processos e tecnologias. Esse é o verdadeiro desafio.

			Mensurar resultados a partir dessa estratégia focada no ser humano, considerando fortemente os objetivos organizacionais, é a única forma que se tem para conquistar uma gestão de pessoas realmente alinhada à uma efetiva da gestão de negócios.

		

	
		
			Introdução

			A busca pelo desenvolvimento das organizações e pela conquista dos seus objetivos estratégicos passa, inevitavelmente, pelo desenvolvimento das pessoas. Contar com indivíduos capacitados técnica e comportamentalmente, identificados com os valores organizacionais e comprometidos com as metas tem sido o objetivo em inúmeras empresas que implementam estratégias.

			Os programas de desenvolvimento comportamental se caracterizam como ferramentas importante para se alcançar essa condição. Ministrados às pessoas e grupos que perseguem resultados estratégicos, eles podem ser determinantes para a conquista de objetivos.

			A crescente demanda do mercado por serviços de qualidade e o aumento do número de empresas que aperfeiçoam seus produtos e processos para atender a essa demanda têm exigido das organizações uma busca constante pela melhoria do desempenho dos seus colaboradores e sua produtividade. A competitividade tem determinado a necessidade de modernização das organizações, não apenas no incremento da tecnologia e estrutura, mas também no desempenho e modo de atuação das suas áreas funcionais.

			O raciocínio estratégico implica, necessariamente, na percepção de que todas as áreas funcionais são interligadas. A integração e a interdependência entre os diversos subsistemas organizacionais geram um sentido de unidade, fundamental não apenas para a efetivação de objetivos estratégicos, mas também para o recrudescimento do senso de identidade dos profissionais que fazem parte da organização.

			Também é fundamental estar atento às diversas condições ambientais e organizacionais para ajustar os processos de cada área, cada setor e cada processo aos objetivos estratégicos da empresa.

			Num ambiente de elevada complexidade, onde as incertezas e as mudanças ocorrem rapidamente, é necessário que as empresas trabalhem cada vez mais na diferenciação de seus valores para a conquista de clientes mais exigentes e informados1.

			As áreas de Recursos Humanos (RH) e a comercial não fogem dessa premissa. Assim como todas as demais áreas da empresa, elas dependem das características do contexto ambiental, do negócio, das características internas, da cultura, das funções e processos, entre outras variáveis. O alinhamento destas à estratégia da organização e o sentido de unidade de integração de todas as áreas funcionais devem ser consideradas primordiais2.

			Vislumbrar a realidade e o modo de funcionamento de cada departamento e a maneira pela qual cada unidade se articula, dentro de suas responsabilidades, para atingir os objetivos estratégicos da organização pode caracterizar um diferencial importante de áreas que trabalham diretamente com pessoas e com o mercado. Essas responsabilidades podem conferir ao RH, à área comercial e a todos os demais subsistemas da empresa a consolidação de uma posição de propulsores dos processos relativos à concretização dos objetivos estratégicos da organização, já que a estratégia é tarefa de todos3.

			Para que a estratégia organizacional possa se consolidar de maneira efetiva, as pessoas que atuam na empresa devem estar comprometidas com os objetivos maiores da organização. Dentro dessa vertente, é possível afirmar que a área de Gestão de Pessoas busca contratar, manter e, principalmente, desenvolver pessoas que estejam alinhadas com a cultura e com a estratégia empresarial.

			O desenvolvimento de indivíduos, equipes e lideranças acaba por assumir papel determinante na conquista de vantagem competitiva para a organização. Existe a preocupação constante em contratar profissionais que apresentem elevado potencial técnico e social4, condizentes com a intenção sempre premente de desenvolvimento para atingir metas estratégicas visando obter maior competitividade. Esse é um compromisso empresarial, não apenas setorial.

			A área comercial, por exemplo, deve buscar promover uma condição de valorização da imagem da empresa e dos seus produtos no mercado, direcionando seus processos e ações para a melhoria do desempenho organizacional no que diz respeito às vendas e à lucratividade.

			Ao definir sua estratégia competitiva, a organização identifica as competências de cada função e busca desenvolvê-las4, além de exigir que suas equipes de trabalho tenham maior nível educacional5. Dentro dessa ponderação, a área de Gestão de Pessoas tem, frequentemente, promovido programas de desenvolvimento formatados exclusivamente para a demanda da organização – os chamados treinamentos in company – buscando ajustar o conhecimento técnico à realidade e à cultura da própria organização.

			Destes recursos, um que vem sendo bastante utilizado para a conquista do comprometimento das pessoas com os objetivos estratégicos da organização são os programas de desenvolvimento comportamental. Embora esses programas tenham surgido no início do século XX6, eles começaram a ganhar destaque na vida corporativa a partir de 1970.

			Atualmente, são inúmeras as empresas nacionais e internacionais que têm como principal negócio a promoção e coordenação de programas de desenvolvimento comportamental, alguns voltados exclusivamente para profissionais e equipes de determinada área, outros voltados exclusivamente para as lideranças e, alguns, para a totalidade de seus colaboradores e gestores.

			Esses programas, que visam o desenvolvimento de competências pessoais, interpessoais, grupais, gerenciais e estratégicas, são aplicados isoladamente ou como parte de um programa de desenvolvimento de maior amplitude.

			Geralmente, a avaliação da eficácia dos programas de desenvolvimento comportamental apresenta forte apelo à subjetividade. A avaliação garante que o esforço despendido em matéria de tempo, energia e dinheiro, ofereça à empresa um retorno significativo7. Esse retorno pode se dar de maneiras diferentes: maior profissionalismo, revigoramento da motivação ou comunicação mais eficaz, que promovem a melhoria da rentabilidade e da produtividade a curto, médio e longo prazos.

			Diminuir a subjetividade na mensuração dos resultados de programas de desenvolvimento comportamental é contribuição fundamental para a melhoria da eficácia desses programas e, consequentemente, para os processos de implementação e consolidação de estratégias organizacionais.

			É primordial analisar prévia e detalhadamente a dinâmica da organização que investirá em desenvolvimento de pessoas, incluindo seus elementos culturais, sua estratégia, sua história e o seu momento atual. A efetividade dos programas também exige o conhecimento amplo do perfil do grupo e das pessoas a serem desenvolvidas. Isso inclui o nível de sinergia entre pessoas, áreas e processos; o modo de funcionamento da equipe; se existem ou não possíveis conflitos; os resultados que estes vêm obtendo; entre outros aspectos.

			Apenas dessa forma é possível adaptar metodologias e conteúdos para que os objetivos sejam atingidos. Assim, é possível perceber, ao final, quão reveladora foi a eficácia ou não desses programas no que diz respeito à melhoria do desempenho dos funcionários e dos resultados da empresa, inclusive junto ao mercado e ao cliente.

			O conhecimento e o desenvolvimento como estratégia

			O aproveitamento do conhecimento e do aprendizado permanente garante ganhos competitivos, crescimento e redução de custos8. Dentro dessa conjuntura, uma empresa competitiva necessita do aprimoramento constante dos seus funcionários, bem como do comprometimento de todos com os objetivos estratégicos da organização. É neste contexto que emergem os programas de desenvolvimento comportamental como ferramentas para o alinhamento dos indivíduos e grupos às estratégias organizacionais.

			Aplicados nas mais diversas equipes de colaboradores e gestores, esses programas podem incrementar processos, fortalecer as relações e a sinergia e melhorar o clima. Eles favorecem à retenção de talentos, incentivando a motivação e desenvolvendo de forma holística, além do sentimento de pertencimento e a identidade daqueles que, em última análise, consolidam estratégias e constroem o desenvolvimento sustentável da organização.

			Programas bem estruturados de desenvolvimento de pessoas refletem em maior comprometimento com os objetivos estratégicos e com os resultados da empresa. Eles são um investimento na consolidação e efetivação de estratégias. Por isso, é fundamental analisar, por meio de indicadores precisos, a relação entre o investimento em programas de desenvolvimento comportamental aplicados pela empresa e a efetivação dos objetivos estratégicos da organização.

			Para identificar essa relação, é importante seguir o seguinte roteiro:

			1.Conhecer os objetivos estratégicos da organização;

			2.Mapear o investimento em programas de desenvolvimento comportamental;

			3.Analisar os resultados obtidos pelas equipes em relação aos objetivos estratégicos;

			4.Verificar a relação entre o investimento em programas de desenvolvimento comportamental aplicados nas equipes e os resultados obtidos em relação aos objetivos estratégicos.

			Investir em desenvolvimento é investir na estratégia

			O sucesso na implementação da estratégia organizacional envolve, necessariamente, a atuação hábil e eficaz de todos os funcionários da organização. Por isso, o índice de fracasso na implementação de estratégias é de 70 a 90%3, o que leva à conclusão de que a execução é mais importante do que a visão. A maior dificuldade que as organizações enfrentam na implementação de estratégias bem elaboradas é que estas estratégias – a única maneira sustentável pela qual as organizações criam valor – estão mudando, mas as ferramentas para a sua mensuração ficaram para trás3.

			Uma das grandes dificuldades das áreas funcionais, especialmente aquelas consideradas staff, está em estabelecer metas e indicadores objetivos e mensuráveis. Na área de Recursos Humanos, os indicadores tendem a limitar-se aos índices de absenteísmo, turnover e outros relativos aos planos de carreira, recrutamento e seleção, avaliação de competências e de desempenho.

			Os programas de treinamento e desenvolvimento carecem de avaliações efetivas que se sobreponham à mensuração da satisfação dos participantes após o término do programa – as chamadas avaliações de reação. Nem todos os resultados de um treinamento são quantificáveis e, portanto, não podem ser objetivamente mensuráveis, mas apenas ser observados e identificados7.

			Quantificar o intangível pode ser difícil e, pelo treinamento conter uma boa dose de intangibilidade, tentar quantificá-lo pode levar a críticas por parte de alguns teóricos cujas opiniões devem ser respeitadas9. Porém, o tom de crítica também pode ser encontrado nas palavras de profissionais de treinamento com a desculpa de não saberem lidar com cálculos e números.

			Avaliar um programa de treinamento significa mais do que verificar se os participantes gostaram dele ou aprenderam seu conteúdo, mas se os conceitos transmitidos foram aplicados e resultaram na performance dos treinandos e no desempenho do negócio9.

			No entanto, as avaliações da eficácia dos programas de treinamento e desenvolvimento tendem a fixar seus parâmetros em duas vertentes. A primeira considera os resultados obtidos pelos treinamentos técnicos: diminuição de retrabalho e de desperdícios ou, ainda, aumento da produtividade, por exemplo.

			A segunda aborda a subjetividade dos itens de avaliação: melhoria do desempenho individual através de formulários de avaliação de desempenho, melhoria no clima organizacional ou, ainda, medida do caráter interno da atividade – a eficiência do treinamento, ou seja, quão bem são utilizados os recursos colocados à disposição do treinamento10.

			Algumas organizações têm por filosofia que se o desenvolvimento é intrinsecamente bom, ele justifica o investimento, mas algumas empresas esperam, com razão, provas de que seus investimentos em desenvolvimento levaram a alguma espécie de retribuição10. A subjetividade dos objetivos a serem atingidos através de um programa de desenvolvimento comportamental acaba, muitas vezes, sendo um limitador para a comprovação da eficácia do programa.

			Uma maneira objetiva e que efetivamente contemple os resultados obtidos é aquela que associa a avaliação não apenas ao desempenho de um setor ou de uma área específica, mas também aos resultados da organização como um todo, inclusive na sua atuação junto ao mercado. A análise da relação entre os investimentos em programas comportamentais e os resultados obtidos em relação aos objetivos estratégicos da organização pode contribuir para uma visão focada em resultados.

			As organizações líderes, que prosperam e atingem resultados acima da média de seus segmentos, também têm investido acima da média em programas de desenvolvimento11. Pode parecer óbvio que não investir em treinamento não traz benefícios aos negócios, mas não são raros os casos de fracassos de programas de alto custo. Um desperdício de dinheiro9. Contudo, ainda é relevante o número de organizações brasileiras que não mensuram os resultados das ações de treinamento e desenvolvimento ou o fazem de maneira superficial.

			Em pesquisa promovida pela Associação Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) em 2006/2007, intitulada O Retrato do Treinamento no Brasil, onde se obteve dados de 476 organizações no Brasil, verificou-se que 22% das empresas pesquisadas não avaliavam os impactos dos programas de treinamento e desenvolvimento. Outros 27% baseavam-se exclusivamente nas opiniões dos participantes e 10% avaliavam os resultados dos programas pela percepção dos clientes internos. Apenas um terço das organizações pesquisadas mensurava estes resultados através de indicadores de desempenho.

			Já na pesquisa Panorama do Treinamento no Brasil (Indicadores do Mercado para a Gestão de Treinamento e Desenvolvimento – T&D), feita com 581 empresas do Brasil em 2022/2023, pela ABTD em parceria com a Escola de Negócios Integração, constatou-se que 13% das indústrias, 20% das empresas do ramo comercial e 7% das organizações do ramo de serviços não apresentam indicadores de efetividade da área de Treinamento e Desenvolvimento.

			Esta pesquisa, no entanto, verificou que 68% das empresas analisadas limitam a análise dos resultados das suas ações de treinamento à chamada “avaliação de reação”, ou seja, baseiam-se exclusivamente nas opiniões dos participantes. Apenas 7% das organizações pesquisadas afirmaram adotar indicadores da efetividade dos seus programas de T&D no desenvolvimento no negócio.

			Comumente, as estratégias de muitas organizações contemplam metas relativas à questão financeira, tais como custos, lucratividade e investimentos, limitando-se à validação dos programas e não à sua efetiva relação com o retorno dos investimentos dos mesmos10. Perceber os treinamentos comportamentais como investimentos e analisar seus efeitos sobre os objetivos maiores da empresa permite incluir esses programas no contexto estratégico das organizações. Tanto a psicologia organizacional como a administração têm, de certa forma, negligenciado esse tipo de análise.

			Cientes dessa condição, os profissionais que atuam na área de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos nas organizações afirmam com frequência que a prioridade para futuros programas é o estabelecimento de indicadores alinhados com a estratégia da organização.

			Um grande desafio é, por exemplo, a capacidade de mensuração dos impactos dos programas na dinâmica organizacional e na mudança cultural da empresa. Os indicadores financeiros também precisam ser complementados por outros relacionados à satisfação dos clientes e aos processos internos, com a capacidade de melhoramento da empresa12. Para Castro11, uma contribuição relevante seria a constatação de que medidas financeiras tradicionais não captam a totalidade do esforço organizacional em busca do futuro desejado.

			A área comercial, por comportar os departamentos de marketing e vendas, tende a caracterizar um dos subsistemas de maior amplitude da organização, estendendo seus processos ao mercado e ao cliente. Assim, a capacidade de aprender mais rápido que a concorrência pode ser a única vantagem competitiva sustentável13. Por isso, a equipe de colaboradores que atua na área comercial precisa sempre estar capacitada para enfrentar os desafios do mercado e efetivar os objetivos estratégicos da organização.

			Esta visão é corroborada pelo Panorama do Treinamento no Brasil, no qual as organizações respondentes confirmaram que mais de 30% dos investimentos são canalizados para a área comercial, uma das que mais recebem treinamento.

			O Brasil é um dos países que mais investe em programas de desenvolvimento. Neste, a proporção entre o investimento anual médio de T&D por treinando e a folha de pagamento era de 3,2%, contra 2,5% para a América Latina e 2,2% para os Estados Unidos em 2006, conforme a American Society of Training and Development (ASTD) e a ABTD14. Por conta da pandemia, este número caiu nos anos 2020. Mas, em 2022/2023, o investimento de T&D sobre a folha de pagamento no Brasil situou-se em 2,31%.

			As empresas canalizam mais da metade dos seus investimentos em programas de treinamento e desenvolvimento às lideranças, sendo que metade desses investimentos são em programas de desenvolvimento comportamental.

			Como se pode perceber, o investimento em programas de desenvolvimento é significativo e tende a aumentar na mesma proporção em que aumentam os desafios das organizações para conquistar competitividade a partir do sucesso de suas estratégias. No entanto, é preciso provar que o investimento feito em determinado programa causa impacto positivo nos resultados da organização e contribui para a consolidação de diferenciais dentro de uma realidade marcada pela pressão por resultados15.

			A relevância desta análise está na consideração de que, ao optar por aplicar programas de desenvolvimento comportamental em uma equipe de trabalho, a organização está fazendo um investimento em seus recursos humanos e, com isso, espera como retorno a efetivação de seus objetivos estratégicos.

			Estudos que analisam a mensuração do impacto dos programas de desenvolvimento comportamental nos objetivos estratégicos da organização precisam empregar uma metodologia sistêmica e contextualizada que utilize análise de indicadores intrínsecos à organização e do mercado.

			Isso contribuirá para o alinhamento das estratégias da área de RH com os objetivos maiores da organização. Possibilitará, também, uma amplitude na compreensão dos processos acadêmicos relativos à formação de administradores, psicólogos organizacionais e outros profissionais de área humana, comumente atraídos pelo subjetivo e intangível que permeiam seu pensar e estendem sua sedução também para a atuação profissional.

			Outra contribuição desta visão diz respeito à escolha das unidades de análise de possíveis pesquisas. Entender o desempenho dos profissionais de área comercial, por exemplo, de maneira sistêmica, para além da fronteira da organização, significa ampliar as possibilidades da empresa em relação ao seu crescimento e estratégia. Estender a avaliação dos programas de desenvolvimento à orientação para o mercado e para os objetivos da própria organização que desenvolve sua equipe pode caracterizar os programas de desenvolvimento de pessoas como ferramenta de tomada de decisões estratégicas para a conquista de vantagens competitivas11.

			A área comercial, para onde é direcionada boa parte dos investimentos em programas de desenvolvimento, por sua vez, pode caracterizar, por si só, um arsenal de vantagens competitivas da organização, exatamente por estender suas ações e processos ao que Porter1 considerou fontes de poder do mercado. Sendo assim, a utilização de ferramentas e técnicas de gestão e desenvolvimento de pessoas em equipes de área comercial tende a contribuir sobremaneira para o sucesso da estratégia organizacional.

		

	
		
			Os pilares do desenvolvimento humano e empresarial

			As organizações vivem um momento de grandes transformações, marcado pela competitividade e necessidade de melhoria constante, o que exige um posicionamento efetivo de cada uma delas no que diz respeito às pessoas e ao mercado.

			A informação e o conhecimento são fatores determinantes para que a organização possa agregar valor à sua marca e a dos seus produtos e serviços, bem como para ajustar seus processos visando conquistar a fidelidade dos clientes e avançar sobre novos mercados. Neste sentido, o potencial humano pode ser visto como facilitador da eficácia organizacional no “mundo do conhecimento”17.

			A era do conhecimento exige maior investimento em desenvolvimento de pessoas e o desafio de gestores e técnicos das áreas voltadas à capacitação e desenvolvimento consiste em alinhar-se às estratégias do negócio a fim de mapear, desenvolver e ajustar competências com vistas à maximização de resultados8.

			O conhecimento e a aprendizagem são processos da pessoa. As aprendizagens são transferidas para o contexto de trabalho no competitivo mundo organizacional18. Organizações que buscam se tornar competitivamente sustentáveis investem em programas de desenvolvimento que promovam aprendizagens de valor não apenas para a empresa, mas também para o ambiente mais amplo da sociedade, que clama por organizações mais socialmente responsáveis18, com impacto nos stakeholders, no meio ambiente e na condição de vida das pessoas, inclusive aquelas que não necessariamente atuam na organização.

			O desenvolvimento estratégico das organizações passa, inevitavelmente, pelo desenvolvimento estruturado das pessoas. As ações para que este propósito se consolide na prática, conta não apenas com macro determinações da organização, mas também com a visão estratégica da área responsável pelos recursos humanos e pelos processos de desenvolvimento de colaboradores, equipes e lideranças, especialmente no que diz respeito às ações focadas no comportamento humano.

			Os 4 pilares para que esta condição se concretize, de modo a redirecionar a dinâmica das pessoas e da organização, rumo ao efetivo desenvolvimento, estão ilustrados abaixo:

			[image: ]

			Primeiro pilar: a estratégia

			Desde que o conceito de estratégia iniciou seu movimento de influência na vida das organizações, as perspectivas das diversas teorias acerca desse tema mostraram forte tendência ao debate entre a necessidade de compatibilização do ambiente interno e externo às organizações e o comportamento das pessoas frente a essa nova e desafiadora realidade.

			A evolução e o desdobramento desse debate fortaleceram a visão de que, mesmo com as diferenças de enfoque, a maioria das teorias acerca da administração estratégica contempla de maneira prioritária – ou pelo menos com elevado grau de importância – o papel das pessoas e dos grupos no processo estratégico.

			Mesmo as correntes com ênfase na estrutura, no ambiente, nos recursos financeiros, na tecnologia ou nos processos acabam, de alguma forma, por considerar aspectos relativos ao comportamento humano como fatores de sucesso para a conquista de objetivos estratégicos da organização.

			O entrelaçamento de conceitos acerca do pensamento estratégico e da própria estratégia em si demonstra a importância dos aspectos cognitivos e dos valores dos estrategistas na coordenação das políticas empresariais frente ao cenário de competitividade.

			O formato vigente em parte da literatura determina que “o raciocínio estratégico é aquele que ocorre na mente do presidente, o estrategista, para modelar e definir o perfil estratégico futuro da organização [...] em outras palavras, é a própria estratégia”19. Essa visão de que as estratégias são abstrações na mente dos gestores, adquire um caráter não reducionista e ganha maior validação e importância quando se incorpora a esse raciocínio do estrategista a possibilidade de aplicação das suas próprias potencialidades e competências comportamentais20.

			No entanto, as habilidades necessárias para a coordenação da equipe de trabalho durante a efetivação de ações que levem à concretização dos objetivos estratégicos, devem, necessariamente, ultrapassar as fronteiras do raciocínio do gestor. O pensamento que vislumbra o todo da estratégia precisa ser incorporado pelos profissionais de níveis técnico e operacional dos diversos subsistemas da organização não apenas como prática funcional, mas como efetivo raciocínio coletivo e compartilhado pela equipe de colaboradores.

			Ainda que as estratégias partam de um pensamento, o caminho mais coerente para sua implementação é a ação, a operacionalização de técnicas e de procedimentos que podem conduzir a organização e seus subsistemas aos patamares idealizados.

			O exercício das habilidades comportamentais da equipe de trabalho na busca pelo alinhamento com os ideais organizacionais tende a ser fator determinante para o cumprimento dos objetivos estratégicos da organização. Isto encontra eco, também, numa prática cada vez mais premente que ajusta as individualidades ao todo da organização, privilegiando a unidade e a potencialização da força da equipe na condução do processo. Assim, o comprometimento com os objetivos da organização requer o desenvolvimento eficaz de competências para este fim2.

			As escolas da estratégia

			As diversas escolas que abordam o tema estratégia têm perspectivas diferenciadas sobre o papel das pessoas e grupos na configuração do processo que leva à concretização dos objetivos maiores da organização.

			As escolas de design, a do poder, a empreendedora, a do aprendizado, a de configuração e a cultural, cujas ideias são significativas para uma análise mais sistêmica sobre o tema, serão detalhadas a seguir.

			A escola do design apresenta alguns fundamentos calcados na análise de pontos fortes e fracos da organização, o que anuncia uma análise crítica, cuja afirmação é de que os pontos fortes, muitas vezes, podem ser mais estreitos do que o esperado e os fracos, muito mais amplos.

			O comprometimento dos membros da organização com os objetivos estratégicos pode caracterizar um ponto forte importante e de fundamental ajuda para impulsionar ações e minimizar pontos fracos, num claro caráter de colaboração para com as metas idealizadas. Essa atuação contribui com o estrategista para tirá-lo de uma solitária condição de isolamento, pouco privilegiada para uma organização que pretende conquistar vantagem competitiva a partir das estratégias adotadas.

			Sensível às questões emocionais dos administradores e ultrapassando os limites da obviedade, a escola do poder busca enfatizar, entre outros aspectos, que a administração estratégica deve considerar o fato de que os gerentes não são meros agentes racionais, mas dotados de sonhos, esperanças, ciúmes, interesses e temores21.

			As abordagens das diversas teorias podem se fundir. O conceito central da escola empreendedora é a visão, mas ele exige do profissional uma boa capacidade de intuição, discriminação e julgamento. A visão como representação mental, sujeita-se à toda gama de padrões interpretativos individuais (uma premissa da escola cognitiva, que percebe a formação da estratégia como processo mental). Essas condições, associadas à relação afetiva existente entre o profissional e a organização, tendem a misturar-se aos valores pessoais do indivíduo, possibilitando ou não o enfrentamento de situações com ousadia e criatividade.

			A maneira pela qual o líder emprega seu poder de convencimento e persuasão com a intenção de generalizar a visão para o restante da organização pode ser traduzida na habilidade do gestor em administrar o comprometimento da equipe para com os propósitos da organização. O que distingue os líderes visionários é sua profunda capacidade de usar a linguagem de forma simbólica – como metáfora. Eles não só veem as coisas sob uma nova perspectiva, mas fazem com que os outros também as vejam. Daí vem o nome visão.

			No entanto, de nada vale a macrovisão do profissional se não houver condições técnicas, intelectuais e emocionais para que este consiga promover uma relação entre a configuração externa e a dinâmica interna da organização.

			A metáfora do jogo de xadrez ilustra essa situação através de uma analogia na qual os jogadores teriam paixões e intelectos aguçados21. Imagine a seguinte situação: o bispo, descontente com seu roque, persuadiria seus peões a mudar de lugar. Estes, odiando-o pelo fato de serem peões, deixariam o posto para os quais foram designados, de forma que, de uma hora para outra, houvesse o xeque-mate. Ou seja, mesmo tendo o melhor raciocínio dedutivo, é possível ser derrotado pelos peões se, de maneira arrogante, for lançado um olhar de desprezo às peças apaixonadas.
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