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      Capítulo 1




      Conceitos básicos de gestão estratégica de pessoas


    




    Este capítulo tem por objetivo apresentar um breve histórico da área de gestão de pessoas, os conceitos básicos dessa área e sua crescente importância no contexto da administração das organizações desde o final do século XIX.




    Toda organização precisa gerenciar de forma ética, eficaz, transparente e sustentável seus recursos humanos, ou seja, as pessoas que fazem a empresa funcionar. Para isso, é necessário compreender profundamente a evolução da área, bem como seus conceitos organizacionais (visão, missão e valores), permitindo, assim, alinhar suas ações às estratégias da organização.




    Sendo as organizações sistemas sociais, seu principal ativo (fonte de riquezas) está nas pessoas que nelas atuam. Compreender a relação entre pessoas e organizações é, portanto, o princípio básico para desenvolver bem essa gestão.




    1 Conceitos básicos da gestão estratégica de pessoas




    A área de recursos humanos passou por inúmeras transformações desde o final do século XIX. A seguir, iremos apresentar quais foram essas transformações e o que de fato mudou desde aquela época até os dias de hoje.




    1.1 A história da área de recursos humanos




    Antes de descrever a história da área, vamos primeiramente entender seu conceito. A sigla RH (ou recursos humanos) refere-se ao departamento da empresa responsável por selecionar, contratar, treinar, administrar pessoas, conflitos e também questões pertinentes à remuneração, segurança no trabalho e higiene, além de estabelecer a comunicação entre os funcionários e a organização.




    A história da área se inicia entre o fim do século XIX e o início do século XX, com a Revolução Industrial. No começo, havia apenas o interesse de mediar conflitos entre pessoas e organizações.




    Com o advento das indústrias, estruturou-se um novo modelo de trabalho. Pessoas que antes viviam do trabalho agrícola e do artesanato – sendo, portanto, detentoras do “tempo” e da “criação” do seu trabalho – passaram por um processo de racionalização do trabalho. Isso significou padronizar e adaptar o tempo e o movimento do ser humano ao modelo de funcionamento das máquinas. Tal movimento de “desumanização do trabalho” foi brilhantemente retratado no filme Tempos modernos, um clássico do cinema que promove uma reflexão elucidativa sobre essa transformação e todos os problemas decorrentes dela.




    Na teoria da administração, um dos pesquisadores responsáveis pela racionalização do trabalho foi Frederick Winslow Taylor, também conhecido como fundador da administração científica e grande influenciador dos processos e da gestão implementada na Revolução Industrial.




    Posteriormente, Elton Mayo, psicólogo e professor da Harvard Business School, criou a teoria das relações humanas, que contrapôs grande parte da visão de Taylor sobre a gestão de pessoas, reforçando a forte influência dos aspectos psicológicos sobre a performance das pessoas no ambiente de trabalho.




    Em 1950, o termo “relações industriais” se tornou obsoleto e foi substituído por “administração de pessoal”. Assim, na medida em que surgiram os conflitos de ação sindical, passou-se a se questionar a necessidade de administrar pessoas conforme uma legislação vigente. Intermediar desavenças e reduzir conflitos se tornaram funções ultrapassadas e limitantes para o profissional da área, que ganhou papéis mais complexos e alinhados às novas dinâmicas empresariais.




    Em 1960, com o crescimento das organizações e dos desafios, as pessoas passaram a ser consideradas um meio fundamental para o sucesso das organizações. Apesar dessas mudanças contínuas, no entanto, as pessoas ainda eram vistas como recursos passivamente produtivos.




    Com a globalização e com a consequente competitividade entre as empresas, além do rápido acesso às informações e ao conhecimento com o desenvolvimento da internet, as pessoas começaram a ser, de fato, um recurso fundamental para o sucesso das organizações. Treinamento e capacitação, que até então não existiam, passaram a fazer parte da cultura organizacional (CHIAVENATO, 2009).




    O departamento de RH, então, ganhou o papel de disseminar a cultura, a missão e os valores da organização, sendo extremamente importante para o seu desenvolvimento. Para melhor compreender o papel dessa área, vamos explorar o conceito de organização.




    2 Conceito de organização




    Os seres humanos interagem continuamente entre si. Há uma constante troca de conhecimentos e aprendizados que influenciam nas atitudes das pessoas. É necessário uma cooperação para alcançar objetivos que não conseguiríamos sozinhos. Com essas interações, a organização passa por inúmeras mudanças estratégicas, tecnológicas e sociais em busca de novas soluções, inovações e meios de atingir seus objetivos. Vale lembrar que não há padrões exatos e fórmulas prontas para garantir o sucesso de uma organização (BARNARD, 1971).




    3 Organizações como sistemas sociais




    As organizações são sistemas sociais, ou seja, funcionam a partir das atividades e das interações entre as pessoas que delas fazem parte. Essa sinergia faz com que os resultados obtidos sejam muito maiores que os resultados obtidos individualmente. Não há organização pronta e acabada, pois ela está sempre em constante mudança para descobrir os melhores caminhos de atingir suas metas e objetivos. Para tal, as pessoas que integram essa organização precisam também ser dinâmicas, proativas e com visão inovadora (ACADEMIA PEARSON, 2010).




    A dinamicidade das organizações associa-se a essa constante interação interpessoal, que permite criar novas possibilidades e meios voltados aos resultados. De acordo com Chiavenato (2009), há alguns critérios para se classificar os tipos de organização, conforme mostra a figura 1.




    

      Figura 1 – Classificação das organizações
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      A eficiência nos processos internos garante à empresa sucesso nos negócios?




      

        




        


      


    




    As organizações dependem dessa interação contínua e dinâmica entre as pessoas e, por isso, entendemos as organizações como sistemas sociais.




    4 Organizações como sistemas abertos




    Até meados dos anos 1950, o ambiente externo à empresa era praticamente desconsiderado. Naquela época, o ambiente externo era mais estático, sem tantas mudanças, e o principal objetivo da organização pautava-se em problemas e situações internas. Atualmente, as mudanças externas ocorrem com frequência e rapidez, tendo um forte impacto também nas organizações.




    Com esse dinamismo, os acontecimentos afetam o ambiente interno da organização e da organização, que, por sua vez, afeta o ambiente externo. Não há como identificar as organizações como sistemas fechados, pois atualmente os ambientes interno e externo se inter-relacionam.




    5 Visão




    A visão organizacional define o que a organização deseja ser no futuro. A visão é o que move a organização, sendo um ponto de partida para que se estabeleça um senso de direção. Parceiros e colaboradores precisam estar envolvidos com a visão da organização e, apesar das dificuldades, se comprometerem com ações adequadas para atingir o objetivo comum traçado.




    Com a visão organizacional definida, fica mais fácil também encontrar as mudanças necessárias, possíveis eventualidades e soluções efetivas em prol da concretização do objetivo. Podemos citar um exemplo de uma empresa fictícia no setor de papelaria que tem a seguinte visão organizacional: “Ser a empresa nº 1 como referência de artigos para papelaria na América Latina e se consolidar no mercado internacional”.




    A visão estratégica, além da organizacional, também é importante para a organização, pois é um meio pelo qual a organização investirá em seus colaboradores.




    5.1 Visão estratégica




    Como já falamos, é evidente hoje em dia o grande avanço tecnológico, além das constantes mudanças e das rápidas adaptações. A visão de que o funcionário tinha apenas um único objetivo dentro da organização, realizando apenas funções automatizadas, ficou no passado. Na atualidade, as organizações buscam colaboradores que participem da gestão e do alinhamento estratégico da empresa, incluindo cada vez mais no contexto organizacional equipes de alto desempenho, entendendo que, para alcançar o sucesso, é preciso definir uma visão estratégica.




    Para criar uma visão estratégica, é necessário imaginar onde a organização deseja estar futuramente (ex.: liderar o mercado de venda de alimentos naturais). Para atingir esse objetivo, é preciso investir em um planejamento estratégico que torne esse objetivo atingível no tempo previsto.




    A visão estratégica também permite que a organização invista nos seus colaboradores, deixando-os mais satisfeitos e obtendo melhores resultados. Veja na figura 2 algumas formas de investir nos colaboradores.




    

      Figura 2 – Formas de investir no colaborador
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    Alinhados à essa visão estratégica e à cultura da organização, os colaboradores precisam criar modelos que alcancem a agilidade global, a competitividade, o foco em resultados excedentes e a capacidade de fácil adaptação.




    Antes de definir essa visão estratégica, é necessário que a organização defina seu propósito, ou seja, sua missão.




    6 Missão




    A missão da organização pode ser definida como um conjunto de valores e ideologias com a finalidade de satisfazer as necessidades do ambiente externo. A missão é a razão de a empresa existir.




    Como posso satisfazer as necessidades do ambiente externo sem definir exatamente aquilo que procuro oferecer?




    Se a missão da organização não estiver clara, podem surgir vários problemas internos e externos. No ambiente externo, o cliente pode ficar confuso quanto ao propósito da empresa (ex.: oferecer um produto no mercado cujos valores não estão totalmente de acordo com os valores da empresa); no ambiente interno, pode causar falta de conexão e sinergia da equipe (ex.: atritos provenientes da incompatibilidade de valores do colaborador para com a empresa e seus membros).




    Algumas perguntas que podem ajudar a definir a missão da organização são: por que a empresa existe? Qual é a sua função no mercado? Quais aspectos são imprescindíveis e definem a organização?




    A missão irá definir como as pessoas enxergam a organização, o que esperam que ela faça e de qual modo irá contribuir para satisfazer suas necessidades.




    Definir a missão da organização é tão importante quanto definir os valores da organização. Os valores são a chave para conquistar colaboradores mais comprometidos e engajados com os objetivos da organização.




    7 Valores




    Os valores são o conjunto de crenças (morais, éticas e filosóficas) que definem a conduta de uma organização com os ambientes interno e externo. São muito importantes, pois atraem os colaboradores com o perfil mais ajustado à empresa, aqueles que realmente se identificam com ela e que podem contribuir para o seu sucesso, além de facilitar o relacionamento com o cliente, gerando uma maior fidelização e orientando as pessoas sobre normas e padrões a serem seguidos dentro da organização.




    Como as pessoas são elementos fundamentais no sucesso da organização, é necessário, antes de tudo, motivar continuamente esses colaboradores, entendendo todos os aspectos humanos envolvidos no processo.




    8 Aspectos humanos dentro das organizações




    O fator dinâmico que de fato impulsiona o crescimento da empresa são as pessoas: a qualidade delas, bem como a qualidade de seu desempenho, os graus de conhecimento e habilidades, além de seu poder de iniciativa e transformação.




    Qualquer segmento de uma organização precisa administrar pessoas. Cabe ao gestor oferecer um ambiente adequado para o bom desem­penho dos seus colaboradores, fazendo-os atingir a excelência na realização das tarefas.




    Como discutimos anteriormente, tempos atrás, a organização entendia as pessoas meramente como meios para suprir as necessidades organizacionais, desconsiderando que cada pessoa constituía um conjunto de muitas outras características, personalidades e histórias. O ser humano é sociável, tem necessidades únicas, capacidades de raciocínio, de escolha, habilidades natas e adquiridas. Hoje, as pessoas são consideradas como uma inteligência a serviço da organização e não apenas uma mão de obra sem capacidade de decisão.




    O indivíduo trabalha para manter seu equilíbrio interno diante de demandas que lhe são requeridas. Por isso, é extremamente importante entender sobre os aspectos humanos dentro da organização. As influências de um bom líder e gestor, que segue códigos de valores e condutas adequados, são valiosos recursos para o sucesso organizacional (CHIAVENATO, 2009).




    

      
[image: Ícone] IMPORTANTE





      As pessoas são o maior ativo, ou seja, a maior fonte de riquezas de qualquer organização.




      

        




        


      


    




    Considerações finais




    Compreendemos ao longo deste capítulo que a área de recursos humanos teve início principalmente com o impacto da Revolução Industrial, evento relativamente recente em termos históricos. Essa área tem sido fundamental para o desenvolvimento das empresas no último século e, sem dúvida, é o grande diferencial das empresas no século XXI.




    As organizações são sistemas sociais, ou seja, são pessoas reunidas em prol de um objetivo comum, e precisam de colaboradores bem formados, capacitados e comprometidos com a organização para, assim, alcançarem esses objetivos de curto, médio e longo prazos.




    Nos próximos capítulos, veremos como as organizações podem estruturar a área de recursos humanos com as mais modernas teorias e ferramentas de gestão estratégica de pessoas, maximizando seus resultados.
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      Capítulo 2




      Características e fatores do ambiente organizacional


    




    Este capítulo pretende contribuir para uma compreensão mais profunda do ambiente organizacional, que é o palco de atuação das pes­soas nas empresas. Aqui, vamos conhecer os elementos que integram os ambientes interno e externo das organizações.




    É importante ressaltar que as organizações não são autossuficientes, elas dependem das pessoas que as impulsionam e do ambiente externo que as direcionam e, a partir dessa análise, das oportunidades e das ameaças que surgem ao longo do tempo. Para regular e orientar seus colaboradores no ambiente interno, a organização conta com vários elementos úteis que definem seu objetivo no ambiente externo, além de normas, valores e recursos.




    1 Ambiente e cultura organizacional




    As organizações não estão focadas somente em resolver problemas e encontrar soluções internas. Como são sistemas abertos, dependem diretamente do ambiente que as rodeia. Por isso, é evidente que elas se adaptem às circunstâncias desse ambiente externo, como organizações e empresas concorrentes, grupos sociais, etc.




    É inconcebível absorver, em sua totalidade, toda a diversidade que o ambiente externo oferece. Por esse motivo, as organizações precisam explorar continuamente esse ambiente para reduzir suas incertezas. Chiavenato (2009) diz que a organização precisa mapear seu espaço ambiental levando em conta três grandes desafios: a percepção ambiental, a seleção ambiental e os limites da organização.




    

      	
Percepção ambiental: é como as pessoas percebem o ambiente a partir de suas expectativas, convicções, frustrações e idealizações. A maneira como uma organização percebe e interpreta o seu ambiente pode ser totalmente diferente da forma como outra organização percebe este mesmo ambiente. Cada organização tem seu próprio modo de fazer essa identificação e interpretação.




      	
Seleção ambiental: como o ambiente é muito complexo e diverso, as organizações não conseguem percebê-lo em sua totalidade. Por isso, selecionam apenas uma parte do ambiente externo e, a partir dessa parte, elaboram suas interpretações.




      	
Limites e fronteiras da organização: são definidos por meio de linhas imaginárias que delimitam o que é o ambiente externo e o que é a organização (ambiente interno). Essa delimitação acontece conforme os valores e as atitudes dos colaboradores (regras e regulamentos internos) ou conforme os valores legais (o que é propriedade da organização e o que não é).


    




    De fato, as organizações enfrentam muitas incertezas com relação ao ambiente externo e precisam, por isso, elaborar formas e meios de minimizar os riscos.
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      Existem fórmulas de sucesso que ajudam a reduzir os riscos da organização?




      

        




        


      


    




    Tão importante quanto o ambiente externo da organização é a cultura organizacional. Dizemos que, para se conhecer uma organização, é necessário que se conheça primeiro a sua cultura. Essa cultura envolve o colaborador em todas as suas atividades, bem como a direção de suas ações. É um conjunto de crenças e hábitos estabelecidos por meio de normas, atitudes, valores e expectativas compartilhadas com todos os membros da organização.




    Podemos definir as camadas organizacionais com uma representação de pirâmide: quanto mais próximas da base, mais imperceptíveis e difíceis de sofrer mudanças elas serão (cultura organizacional); quanto mais próximas ao topo, mais perceptíveis e fáceis de sofrer alterações elas serão (estrutura da organização). Veja o exemplo na figura 1.




    

      Figura 1 – Camadas organizacionais
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    A cultura organizacional tem seis características principais.




    

      	
Clima organizacional: é a forma com que os colaboradores interagem e tratam uns aos outros (clientes, colaboradores e fornecedores).




      	
Regularidade de comportamentos observados: é a maneira como os colaboradores interagem entre si de modo a criar uma linguagem em comum e terminologias próprias.




      	
Valores dominantes: são os principais valores que a organização transmite e espera que seus colaboradores compartilhem (qualidade do produto, alta eficiência, etc.).




      	
Filosofia: é a política que transmite as crenças sobre como cola­boradores e clientes devem ser tratados dentro da organização.




      	
Normas: são os padrões de comportamento que orientam os colaboradores.




      	
Regras: é o que regula o comportamento dos colaboradores dentro da organização.


    




    Por meio dessas características, notamos que a cultura organizacional é de extrema importância na medida em que define e estabelece limites aos colaboradores, seja para manter a coerência de seus atos, seja para motivá-los e manter a sinergia entre eles. Os líderes precisam compartilhar e propagar a cultura organizacional dentro da organização, destacando-a como principal fator.




    2 Clima organizacional




    A motivação é um dos aspectos fundamentais para determinar o clima organizacional. As pessoas estão constantemente sujeitas a uma variedade de situações, precisando satisfazer suas necessidades e manter o equilíbrio emocional. Essa satisfação não se refere apenas à satisfação de necessidades fisiológicas e de segurança, mas também à satisfação de pertencer a um grupo social de estima e autorrealização.




    A frustração dessas necessidades pode causar muitos problemas (conflitos internos, por exemplo). O indivíduo precisa se ajustar a si próprio e à organização. Para que isso aconteça de forma saudável, ele precisa se sentir bem consigo em relação às outras pessoas, sendo capaz de enfrentar as demandas e adversidades da vida.




    Veja a seguir algumas características do clima organizacional.




    

      Quadro 1 – Características do clima organizacional



      

        



        



        



        



        



        

      



      

        

          	

            ESTRUTURA

          



          	

            APOIO

          



          	

            RESPONSABILIDADES

          



          	

            RISCOS

          



          	

            CONFLITO

          



          	

            RECOMPENSA

          

        




        

          	

            Regulamentos, procedimentos, autoridade hierárquica e ausência de regras excessivas

          



          	

            O apoio direto aos colaboradores em suas dificuldades

          



          	

            Sentimento de independência na execução de tarefas (ex.: ausência de dupla verificação ou verificação constante em tarefas e decisões)

          



          	

            Iniciativa para enfrentar risco e desafios

          



          	

            Tranquilidade ao expressar ideias e opiniões contrárias, sem riscos de retaliação

          



          	

            Ser recompensado por um trabalho bem-feito

          

        


      



      

        

          	

            Fonte : adaptado de Chiavenato (2009).
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