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There are plenty of theories that try to solve the problems associated to organizational changing.  But there isn’t a universal theory that manage to explain the human behaviour when he is in a changing process.  Every strategy management process must consider the human aspect in evidence to avoid mistakes of misconsiderations of the resistances to change that might come.  Each theory oversimplify the reality or try to force its acceptance inconditionaly, without considering the cultural differences among the organizations.  There is a lack of specific researches on Brazilian organization culture.  Articles on this subjets in other countries show that development of the strategy management process, the organization need to know many atributes, such as its own culture, the organization climate, the motivational factors, the leadership styles, the strategies to solve interpersonal conflicts, as many other important factors to manage the organizational strategies that are being implemented.
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1. Introdução:

Falar sobre mudanças tornou-se algo muito natural. Vivemos hoje numa sociedade que experimenta mudanças profundas e altamente dinâmicas. Mudanças que, de certa forma, abalam determinados padrões de comportamento e valores bastante arraigados em nossa cultura. Mas não podemos e não é nada prudente ficar esperando as conseqüências. Devemos preparar-nos para fazer com que todo esse processo nos beneficie e que funcione como uma fonte propulsora de crescimento para o nosso país.

É um verdadeiro massacre de informações. Uma gama enorme de conhecimentos que batem à nossa porta exigindo assimilação urgente. Há forte influência das forças que nos empurram para o “saber obrigatório”. Hoje o trabalhador precisa estar atualizado. Precisa ter capacitação técnica,  habilidade de fazer associações com conhecimentos que tenham afinidade com sua atividade de trabalho, descortinar a sua organização na totalidade e estabelecer todas as interfaces possíveis entre as diferentes áreas, e, sobretudo, esse mesmo trabalhador precisa ter a grande e mais difícil de todas as habilidades: a capacidade de se interrelacionar bem com as pessoas. Provavelmente, uma habilidade que vai exigir uma dedicação extra, pois ela vem do interior de cada um. 

Quanto à questão do desemprego, deve-se pensar em uma mudança de paradigma: não será mais emprego, mas sim trabalho. E o nosso conceito de empregabilidade vem ilustrar o que acabamos de dizer, pois o entendemos como  sendo  o fato  do  trabalhador  estar  apto  a  exercer  uma  atividade  a qualquer momento, porque ele se manteve em constante aperfeiçoamento ao longo do tempo.  

No postos de trabalho, onde existe a necessidade do inter-relacionamento entre as pessoas, as máquinas ajudam os homens mas não conseguem substituí-los plenamente. As máquinas são instrumentos de trabalho, ferramentas para viabilizar os processos. Elas podem, quando muito, substituir um trabalhador numa atividade puramente mecânica. 

Houve uma profunda mudança nos processos produtivos. Muitos necessitavam ser automatizados para que pudessem tornar-se competitivos no mercado e atender às necessidades do meio. Nesse caso, a substituição atendeu à demanda existente no posto de trabalho. Vemos, a cada dia, a evolução das máquinas e o aumento da capacidade das mesmas em executar trabalhos com tamanha “destreza” de movimentos.

Essa nossa época, influenciada pela série de normas ISO 9.000 e subsequentes, reorganiza antigos valores, quebra paradigmas e avança, sobretudo, para estabelecer novos padrões de gerenciamento visando à Qualidade Total nas Organizações.

Nos últimos anos, a crescente demanda pela qualidade vem redefinindo antigos padrões de produção, de gestão e, principalmente, reavaliando o valor dos relacionamentos interpessoais que acontecem no ambiente organizacional. “Saúde e qualidade de vida” vem se tornando uma prioridade para as organizações que valorizam o trabalhador, mas é evidente que a quem muito for dado, muito será cobrado.

A década de 80 foi um período fértil, onde os estudos sobre Qualidade Total nas Organizações proliferaram de forma vertiginosa. Autores como Deming, Juran, Ishikawa, entre outros, alcançaram lugar de destaque em todas as livrarias especializadas. 

A década de 90 não provocou alterações nas perspectivas desses estudos, o tema Qualidade Total nas Organizações confirmou-se como uma temática forte e em desenvolvimento no campo das Teorias Gerais das Organizações. 

Nesse campo, alguns assuntos ganharam grande importância, principalmente, pela necessidade de aprofundamento do tema. Estudos, como o de cultura organizacional, cresceram significativamente nas décadas de 80 e 90. “Em meados da década de 80 foi realizado um levantamento da bibliografia sobre a temática cultura organizacional e observou-se um crescimento significativo de livros, artigos, números inteiros de revistas dedicados ao tema (Fleury, 1987; Fleury e Fischer,1989).

No final da década de 80, um levantamento realizado por Alvesson e Berg (1992) identificou 2.550 artigos publicados. 

Este trabalho pretende contribuir viabilizando — através dos estudos sobre os relacionamentos humanos nas organizações — os processos de gerenciamento da administração estratégica.

As relações interpessoais, sejam elas entre funcionários ou funcionários e clientes e até mesmo funcionários de uma organização e fornecedores, devem estar comprometidas pela excelência. Na literatura, encontramos casos de pessoas que se arrependeram por terem feito suas opções baseadas apenas no lucro imediato do negócio. Estudos sobre a Qualidade Total mostram-nos a importância da parceria com bons fornecedores. Estes podem oferecer-nos a garantia de bons produtos, tangíveis e intangíveis.

Para iniciar a justificativa da escolha deste tema, digo que é mister monitorar  o  ambiente organizacional para minimizar os possíveis efeitos negativos e potencializar os positivos, decorrentes do desenvolvimento dos processos da administração estratégica. Se conhecermos as forças propulsoras de possíveis conflitos poderemos neutralizá-las ou usá-las, a nosso favor, como fonte geradora de energia.

Focalizaremos, nesta pesquisa, o comportamento dos grupos que existem nas organizações frente às mudanças que andam ocorrendo por influência da globalização. Esses grupos serão de fundamental importância para a compreensão do que será desenvolvido. 

O modelo elaborado por Bion (1975) tem objetivo estudar o comportamento dos grupos. Esse modelo foi desenvolvido para compreensão de pequenos grupos e não para a organização. Schein (1989:186) acredita que a investigação dos pequenos grupos é importante e se trata de um caminho para a compreensão da cultura organizacional. 

Se concebe uma organização pela materialização de uma idéia que pode ser transformada num esquema de uma série de pequenos passos — atividades — para serem executados por duas ou mais pessoas. Essa organização deve ser constituída por um grupo de pessoas com os mesmos objetivos. Estes objetivos devem ser explícitos e para que eles se concretizem, é necessário: uma coordenação de atividades — todas planejadas —, divisão do trabalho e hierarquia de autoridade e responsabilidade.

Esta pesquisa tem como tema  “aspectos psicossociais do desenvolvimento dos processos da administração estratégica.” Para a investigação deste tema, será importante fazer a análise de  diferentes  tipos  de organizações e dos fenômenos psicossociais que ocorrem durante o desenvolvimento continuo desses processos. 

Nesta investigação, devem-se levar em consideração as possibilidades e os limites do uso de métodos, qualitativos e quantitativos, para as pesquisas nesta temática.

O presente trabalho terá como fundamentação teórica o conceito de cultura organizacional elaborado por Edgar Schein, conceito este que tem referenciado muitos outros estudos sobre esse tema. Em Schein (1989) pode-se encontrar uma profunda discussão metodológica sobre as possibilidades e os limites do uso das abordagens, qualitativas e quantitativas, para pesquisas que investigam a cultura das organizações.

Segundo Schein (1989), “Cultura Organizacional é o conjunto de pressupostos básicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptação externa e integração interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados válidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas.”

O conceito de “Cultura Organizacional” de Schein possibilita o entendimento de muitos questionamentos na área dos estudos organizacionais, neste período de profundas mudanças. As questões mais freqüentes são: o que precisamos mudar, o que devemos preservar e de que forma devemos iniciar um processo de mudança nas organizações sem prejudicar o desenvolvimento da mesma? 

É possível verificar, no conceito de Schein, a importância de estudar os elementos da cultura separadamente. Segundo ele, existem diferentes níveis pelos quais a cultura de uma organização pode ser compreendida: (1) o nível dos artefatos visíveis, (2) o nível dos valores e (3) o nível dos pressupostos básicos. Estes níveis serão apresentados posteriormente - em capítulos separados -  no corpo desta pesquisa. 

Uma noção fundamental, que está subjacente ao conceito de organização, é a de “esforços a serviço da ajuda mútua”. Organização é —de forma bastante resumida — uma associação ou instituição com objetivos definidos. 

Na sociedade moderna o conceito de ajuda mútua — sinergia — baseia-se no fato de que em conjunto os indivíduos conseguem realizar mais do que qualquer um deles individualmente.

Quando falamos de sociedade, nos referimos a um lugar onde indivíduos se encontram e procuram, através dos inter-relacionamentos, satisfazer as suas necessidades psicológicas.

Na literatura, encontramos uma definição que consegue expressar  de forma mais completa a noção de organização. “A organização é um sistema complexo e aberto, em dinâmica interação com numerosos ambientes, tentando atingir objetivos e executar tarefas em muitos níveis e em variáveis graus de complexidade, evoluindo e desenvolvendo-se à medida que a interação com um ambiente em modificação obriga a novas adaptações internas”. Edgar Schein (1982:176)

Será muito importante ressaltar o que existe de comum em todas as organizações, independentemente de sua estrutura organizacional. Na verdade, estaremos falando sobre o mundo comum das organizações e de alguns fenômenos psicossociais que ocorrem durante um processo de mudança.

Para aceitamos uma mudança, precisamos reestruturar muitos conceitos que já estão fixados em nossa mente. É fundamental a reorganização de idéias, a associação de outros pensamentos, para que desta associação se possa ter um novo insight e vislumbrar — quem sabe — uma nova e surpreendente descoberta. 

A globalização, ou melhor dizendo, a interação mundial entre os mercados, vem possibilitando entre outras coisas a rápida difusão — de forma quase instantânea — de conhecimentos, descobertas e inovações tecnológicas, a economia de escala, a divisão internacional do trabalho, a liberdade de pensamento frente a todas as idéias que circundam oriundas dos quasares mais distantes, o grande movimento de produtos, capitais e gente, o crescimento das sociedades de forma não-linear e o aparecimento de formas de controle para que toda essa engrenagem possa funcionar.

Os mercados financeiros são instáveis por natureza e os mercados financeiros internacionais também. As evidências mostram que é mais vantajoso estar no centro da economia global do que às margens desse processo. Em qualquer dessas posições, sempre existirão riscos. 

Todo este processo de globalização, que hoje vivemos, é muito novo e os teóricos ainda não chegaram a uma conclusão sobre como se comporta a sociedade frente à economia globalizada. Muitas teorias econômicas precisam ser revistas, para saber se elas sobrevivem nesse novo contexto de mudanças.

2. Objetivo

O objetivo deste trabalho é elaborar um modelo para ajudar nos diagnósticos feitos pelas organizações, sobre a temática cultura e desenvolvimento dos processos da administração estratégica.

Dada a grande complexidade da natureza humana, não será trazida à tona  a resposta  para todas as questões, pois na verdade, essa resposta de que tanto necessitamos para aliviar nossa ansiedade, não existe. Aprendemos através dos estudos da psicologia — ciência que estuda o comportamento humano — que cada pessoa é única e não conseguiremos “fórmulas” que expliquem todos os comportamentos. Temos apenas a indicação de possíveis reações que podem ocorrer frente a determinadas situações. Esta afirmativa só vem corroborar o que muitos autores já investigam sobre a eficácia de determinados processos em função do tipo de cultura da região onde a empresa está sediada.

Ao analisarmos determinados eventos, estamos, de certa forma, coletando informações que servirão para prever determinadas reações no futuro. Mas nada é tão simples assim, ter uma possível idéia do que irá acontecer não garante que o fato realmente ocorra.

Existe uma miríade de teorias que procuram resolver a questão das mudanças, porém, acabam nos dando uma idéia errada sobre como agir. Todo processo de administração estratégica que não colocou o fator humano em evidência, está com alta probabilidade de incorrer no erro. Cada uma das teorias simplifica demasiadamente a realidade ou tenta forçar a sua aceitação incondicionalmente sem levar em consideração as diferenças culturais que existem de uma organização para outra. Além disso, são todas parcialmente corretas. Não existe uma teoria universal que consiga unir as inúmeras formas de expressão do homem frente às mudanças.

No nosso país, existe uma grande carência de pesquisas específicas sobre a cultura organizacional brasileira. Estudos sobre essa temática, em outros países, demonstram que para se ter sucesso no desenvolvimento dos processos da administração estratégica, a organização precisa conhecer: a sua própria cultura, o clima organizacional, os fatores que fazem com que os trabalhadores se sintam motivados num determinado período, a hierarquia de poder e autoridade, a dinâmica das negociações dos contratos psicológicos, a saúde dos trabalhadores, as diferentes estratégias de solução de conflitos organizacionais, a política de treinamento e desenvolvimento, os fatores que promovem um ambiente mais criativo na organização e, de um modo geral, compreender como a empresa se comporta frente às mudanças que andam ocorrendo no ambiente externo e interno da organização.

Devemos ter a compreensão de que não existe uma maneira perfeita de se lidar com as pessoas e nem a resposta correta e universal para todas as situações que se nos apresentem. Devemos ser flexíveis e ficarmos em estado de prontidão para que possamos interpretar os fatos e encontrarmos as respostas apropriadas a cada nova problemática.

Os fenômenos psicológicos inerentes à complexa natureza humana não devem ser ignorados na dinâmica relação do gerenciamento das mudanças. 

Nos capítulos que serão desenvolvidos neste trabalho, serão analisados os fenômenos psicossociais que influenciam o processo da administração estratégica ou que possuam o efeito de barreiras para a consecução desses objetivos.

O que pretendemos é estudar a influência dos processos relacionados ou intensivos da participação de pessoas, na dinâmica capaz de proporcionar à organização flexibilidade necessária para a contínua adaptação às mudanças em seus ambientes de negócio. 

Já que “a mudança é a única coisa permanente entre o céu e a terra” (Heráclito, séc. V aC) o que nos compete é fazer com que as pessoas sejam orientadas para à mudança que as fará mais produtivas e felizes, as organizações também. 

3. Problema

Este trabalho investigará como as empresas se comportam em relação ao desenvolvimento dos processos da administração estratégica.

Procurar-se-á identificar a existência de alguns fenômenos relacionados com a resistência às mudanças que poderão interferir no processo podendo chagar ao ponto de inviabilizá-lo.

Analisar-se-á quais os instrumentos que as empresas utilizam para monitorar alguns atributos da organização como, por exemplo, a cultura organizacional.

4. Hipótese

Existem, na literatura, indícios de que a estratégia implementada é diferente da pretendida originalmente pela organização por causa da influência cultural no desenvolvimento dessas estratégias.

Pouco se conhece sobre esses assunto no Brasil. O que torna esta pesquisas muito pertinente. Além de confirmarmos o fato de que essa influência inviabiliza ou se torna um dos grandes obstáculos para o desenvolvimento dessas estratégias, tentaremos elaborar um modelo de investigação que amplie o conhecimento sobre a influência da cultura organizacional na formulação de estratégias e que possa auxiliar na implantação das estratégias nas organizações.

Neste mundo globalizado, a competitividade é medida a cada centímetro, num grande e global duelo de forças. Tudo indica que terá mais êxito aquele que conseguir potencializar suas habilidade técnicas e humanas e sua capacidade de reconhecer como os diferentes ambientes de sua organização estão interrelacionados. As chances de sucesso poderão ser maiores para aqueles que conseguirem ser competitivos e tiverem a sensibilidade para tomar as decisões, levando em consideração os aspectos mais subjetivos dos processos decisórios.

5. Contribuição Científica

O presente trabalho pretende contribuir  como fonte de consulta para outras pesquisas de cunho acadêmico, como para a criação de mais um instrumento — modelo — a ser utilizado para os diagnósticos realizados por organizações, com o objetivo de compreender, prever e controlar alguns fenômenos psicossociais importantes que ocorrem durante o desenvolvimento dos processos da administração estratégica no Brasil.

O pensamento humano é um dos temas mais complexos com que se têm de haver os pesquisadores científicos. Isso porque se está lidando com a complexa natureza humana. 

Nas últimas décadas, as novas teorias da administração têm demonstrado um profundo interesse sobre o fator humano e sua influência no desenvolvimento global da organização. Estamos observando, atentamente, o resgate do fator humano como elemento fundamental para a evolução dos conceitos gerenciais.

Para estudarmos o comportamento das organizações, precisamos de algumas ferramentas. A Gestalt — uma das muitas correntes da Psicologia — poderá ser útil no que diz respeito aos estudos sobre resolução de problemas. Esta abordagem esta baseada na idéia de que o pensamento abrange restruturação do problema. Este ponto é fundamental para o esclarecimento de como um indivíduo trabalha o seu pensamento no momento em que lhe é apresentada uma nova questão. Como essa pessoa poderá chegar ao ponto de quebrar paradigmas e ter novos insights, liberando-se, assim, da fixação funcional que o prendia a antigas soluções.

Uma grande contribuição dos gestaltistas é a idéia de que as pessoas atrapalham-se resolvendo problemas porque não conseguem mudar o seu conjunto de resoluções de problemas  visto que não podem encarar a situação de uma nova maneira, elas não descobrem uma jeito de juntar os elementos. 

Tentar-se-á fazer uma ligação entre os estudos sobre pensamento e resolução de problemas segundo a Gestalt e as teorias sobre as Mudanças de Watzlawick, Weakland e Fisch (1973), verificando se as mesmas se aplicam ao ambiente organizacional.

A teoria de Walzlawick, Weakland e Fisch se aplica ao modo como as pessoas procuram se haver com as mais diferentes circunstâncias “naturais”, da mesma forma como se aplicam ao tratamento que as pessoas dão a determinadas circunstâncias sociais. Seus pontos de vista básicos sobre formação, resolução, persistência e transformação têm útil e proveitosa aplicação aos problemas humanos em geral.

Para Watzlawick et alli. as mudanças podem ser de primeira ou de segunda ordem. Esta definição esclarece as diferentes formas de tratar as mudanças na elaboração dos projetos de planejamento estratégico.

Para planejarmos intervenções eficientes, precisamos ter bons instrumentos de investigação. Devemos estudar como iniciar um processo de mudança, como gerir este processo e como estabilizar os resultados desejados.

Um dos problemas críticos da implementação de uma mudança é o fato de que as pessoas poderão resistir a ela mesmo quando os objetivos aparentemente são desejados. 

Segundo Watzlawick et alli. “todo processo de mudança envolve não apenas aprender algo novo, mas também desaprender algo que já está presente e possivelmente bem integrado na personalidade e no relacionamento social do indivíduo”. Para estes autores, “reformular significa, pois, mudar a perspectiva ou o prisma conceitual e/ou emocional em relação ao qual uma situação é experimentada e colocá-la sob uma nova forma que se harmonize com os fatos da mesma situação concreta, igualmente bem ou até melhor, desse modo mudando-lhe a significação”. 

6. Metodologia e Estratégia Experimental

Serão selecionadas algumas empresas para que se possa estudar o fenômeno da influência cultural no desenvolvimento das estratégias organizacionais.

A primeira etapa desta pesquisa será a definição das empresas brasileiras que serão estudadas. Essas empresas deverão estar desenvolvendo processos da administração estratégica.

Definidas as empresas que participarão desta pesquisa, serão estudados os planejamentos estratégicos das mesmas e quais os obstáculos encontrados para o seu desenvolvimento.

A segunda etapa será a elaboração de um questionário - Escala de atitude tipo Likert .

Será definida uma amostra de empresas a nível nacional o mais abrangente possível. A parte da pesquisa envolvendo a entrevista individual será feita no Rio de Janeiro.

A terceira etapa será a elaboração do questionário propriamente dito. Os questionários piloto que foram respondidos, serão analisados e, deles, serão selecionadas 24 afirmativas. Esta nova versão será constituída de 24 afirmativas, sendo 12 positivas e 12 negativas. Serão obedecidas todas as normas para a confecção do instrumento.

A quarta etapa, será constituída por uma entrevista individual nas empresas. O pesquisador requisitará o preenchimento do questionário a cada participante da pesquisa e em seguida dará início à entrevista que terá um roteiro de perguntas abertas. Estas perguntas possibilitarão ao entrevistado, falar um pouco sobre a cultura e como ele vivência as mudanças que andam ocorrendo.

A opção pela entrevista individual foi pelo fato de poder controlar um número maior de variáveis externas que poderiam vir a influenciar os resultados.

A quinta etapa será a análise dos dados obtidos na pesquisa, verificação da confirmação da hipótese através do uso de testes estatísticos, análise qualitativa das entrevistas individuais e elaboração um modelo de investigação válido — interna e externamente — para a utilização nos diagnósticos realizados por organizações e para outras pesquisas de cunho acadêmico.

7.Conclusão

Durante todo o período de levantamento bibliográfico, chegou-se a conclusão que há uma profunda necessidade de se elaborar um modelo a ser utilizado para os diagnósticos realizados por organizações, com o objetivo de compreender, prever e controlar alguns fenômenos psicossociais importantes que ocorrem durante o desenvolvimento dos processos da administração estratégica no Brasil.
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