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			1. Introdução


			As organizações têm muitos recursos – humano, tecnológico, material, financeiro, tempo, entre outros. No entanto, o recurso imprescindível é o humano, todas as organizações são formadas por pessoas e através delas que é possível obter resultados satisfatórios.


			Num passado não muito distante, as necessidades da organização eram muito diferentes comparadas com as de hoje. Existiram profundas transformações no modo de trabalhar, nos processos de produção e no perfil do trabalhador. Percebe-se que outro recurso, além dos ativos físicos e financeiros, tem se mostrado com forte poder de agregar valor à organização. Esse novo recurso diz respeito ao conhecimento e é visto, hoje, como um valioso e poderoso ativo da organização.


			É fundamental compreender as técnicas que são aplicadas na gestão de recursos humanos e a sua aplicabilidade de maneira assertiva, por mais que o tema seja debatido amplamente, aplicar as técnicas de gestão de pessoas e ser eficiente não é uma tarefa fácil, devido às organizações terem formas diferentes de trabalho em detrimento do objetivo organizacional e o indivíduo com o objetivo individual, equilibrar os objetivos significa ampliar o conhecimento do capital humano e as suas particularidades.


			O capital humano consiste em habilidades, competências e capacidades dos indivíduos e grupos. Varia de competências técnicas específicas a habilidades mais subjetivas, como capacidade de vendas ou de trabalho em equipe. Um capital humano individual humano, legalmente, não pode ser propriedade de uma empresa; o termo se refere, então, não só ao talento individual, mas também às habilidades e aptidões coletivas da força de trabalho.


			As pessoas em todos os níveis da organização desde o presidente até os operadores precisam combinar o domínio de algum conhecimento técnico altamente especializado com a capacidade de trabalhar com eficácia em equipes, desenvolver relacionamentos construtivos com os clientes ou fregueses, e refletir de maneira crítica sobre as próprias práticas organizacionais, alterando-as quando necessário, assim de alguma forma a gestão de recursos humanos encontra-se presente nas atividades do cotidiano das empresas e com adaptações diante das transformações do mercado.


		




		

			2. Comportamento Organizacional


			Comportamento organizacional – área de estudo que pesquisa o impacto causado pelos indivíduos, grupos e estruturas dentro das organizações – pode abarcar uma análise em níveis (ROBBINS, 2005) e envolver desde a motivação, comportamento, poder de liderança, comunicação, sobretudo, interpessoal, estrutura, aprendizados, atitudes e percepções, processos de mudança e conflito até questões relacionadas à qualidade de vida no trabalho (ROBBINS, 2005).


			Robbins (2005) esclarece que o comportamento organizacional enquanto campo de estudo, enquanto corpo comum de conhecimento está justamente preocupado com o que as pessoas fazem nas organizações e de como este comportamento afeta o desempenho das empresas.


			Já existem muitas tentativas de fugir ao pensamento tradicional dominado pela Era Industrial, no que diz respeito a pesquisas e práticas de liderança, com mudança do olhar para incerteza, auto-organização, não linearidade e caos.


			A liderança é observada de vários ângulos, epistemológica e metodologicamente, apresentando o conceito de Liderança Emergente e seu entendimento em relação a temas como conflito, informação, mudança, inovação, grupos, equipes, relações interpessoais e controle. Consistentemente, o conceito discutido de liderança se afasta da visão top-down, da visão de uma liderança heroica, expandindo-se numa perspectiva em direção à inteligência coletiva, distribuída e emergente. Uma vez que a inteligência coletiva representa um conceito central da teoria da complexidade, poderíamos pensar como a organização humana tiraria vantagens desse fenômeno. Os sistemas humanos, evidentemente, diferem dos sistemas das abelhas e das formigas, que correspondem a uma metáfora perfeita da auto-organização.


			Concepções contemporâneas constatam posição oposta à visão individualista de liderança, baseando-se, por exemplo, na suposição de redes de cognição distribuída. No centro da visão da cognição socialmente distribuída está a ideia de que mente e consciência não são somente características da vida mental interior dos indivíduos, mas são manifestadas em atividades realizadas conjuntamente em relações sociais. Nesse novo cenário, há busca por novas visões de liderança, mais afins à noção de liderança compartilhada. A visão da Liderança Distribuída no grupo também traz um novo quadro de referências para a compreensão do fenômeno da liderança.


			Pela ânsia de novidades, a chegada recente ao mundo corporativo de pesquisas e livros sobre a complexidade corre o risco de se transformar em mais um entre tantos modismos que assolam o pop management. Já existe até um Prêmio Nobel de Física, concedido anualmente por uma equipe de pesquisadores da Universidade de Harvard às denominadas pesquisas improváveis, aquelas que fazem as pessoas rirem e depois pensarem.


			Os princípios gerais da teoria da complexidade podem ser assim compreendidos, quando aplicados à compreensão da gestão: (1) organização auto emergente – ordem em nível sistêmico; (2) sensibilidade às condições iniciais, nas quais pequenas flutuações podem ter consequências imprevisíveis; (3) distância do equilíbrio – o sistema importa energia e informação que é dissipada pelo sistema, criando desordem, levando a alguma ordem imprevisível; (4) interações não lineares e interconectadas. Se abordarmos a liderança na ótica dos princípios geralmente aceitos como os da complexidade, veremos que a liderança, analisada sob essa ótica, contrapõe-se às crenças em vigor nos modelos tradicionais de liderança.


			Um bordão sempre utilizado sobre a liderança diz que o papel do líder seria o de especificar o futuro desejado. Os líderes heróis, venerados, rebitam suas experiências como celebridades, suas visões e seus conselhos são mágicos, não há lugar para dúvidas. Claro que de tempos em tempos surgem livros que realmente tratam de experiências audaciosas, baseadas, ou melhor, inspiradas em princípios de uma ciência moderna, que apresentam frescor e inovação, como as experiências, dentre outras.


			O papel do líder como formulador da visão, o único que detém a chave da solução, o que é inspirador, sábio, contém contradições, notadamente ao assumir que cabe ao líder empreender a tarefa de especificar o futuro, visando influenciar outros a eliminar a desordem, as lacunas entre intenções e a realidade. Muito da ênfase na visão convencional de liderança está focada no que o indivíduo, em posição de liderança, sabe, pensa e faz. A partir dessa perspectiva, o líder parece ter uma visão de fora do sistema, de tomador de decisões, planejando ações para a organização, de acordo com os resultados previstos.


			A teoria da complexidade sugere que a maior fonte de criatividade organizacional vem de dentro – da interação de indivíduos e grupos dentro da organização cujas ações, intercâmbios e adaptações de uns com os outros não são controladas, por vezes nem conhecidas, pelos líderes. Ideias que redirecionam a organização são suscetíveis de ter uma ascensão sem a supervisão de um controlador central, uma vez que os líderes não são os únicos influenciadores das organizações. Desse modo, organizações são capazes de alcançar futuros produtivos por causa de ideias que crescem de dentro do atual sistema para fora, pelas interações de seus membros, e não a partir da visão do líder, no topo da organização. As estratégias e apelos carismáticos da liderança são inúteis se não conseguirem gerar condições que permitam estados produtivos futuros, mas altamente não especificados.


			A liderança emergente se apresenta para estimular e imprimir significado aos padrões, fornecer elos a estruturas emergentes, fortalecendo, portanto, as conexões entre os membros da organização. Os líderes ou gestores organizacionais precisam entender os novos padrões e aprender a manipular as situações de complexidade, mais que seus resultados; devem focar menos em controlar o futuro e mais em permitir futuros produtivos. De entrevistas com executivos de empresas que seguem princípios da teoria complexa, são relatadas histórias de líderes que confiaram seu poder não tanto no controle, mas em suas capacidades de permitir, incentivar, provocar.


			Desse modo, com base nesses novos princípios e em resultados empíricos, pode-se sugerir a substituição da crença do líder como criador do futuro por outra premissa: líderes fornecem vínculos para estruturas emergentes ao reforçarem conexões entre os membros da organização.


			Outra crença bastante difundida se relaciona a uma visão inquietante, posto que sugere a busca do conformismo. Ela diz respeito ao fato apregoado de que a liderança deve buscar alinhamento e consenso; o líder deve eliminar a desordem e o espaço entre intenções e realidade. Se é que podemos falar em papéis, o principal papel do líder não seria exatamente o contrário, o de encorajar o desequilíbrio e favorecer visões divergentes?


			Visões tradicionais da liderança focalizam o papel do líder em influenciar terceiros a cumprirem tarefas necessárias ao alcance de objetivos. E a expectativa é de que tudo será feito de forma metódica: mudança controlada. Líderes eficazes, muitas vezes, são julgados a partir de sua capacidade em minimizar conflitos e manter a ordem, ou pelo menos manter a impressão de que não existe conflito e de que tudo está sob controle e na mais perfeita ordem. A ênfase das organizações em minimizar os conflitos aparece em estudos acadêmicos, assim como nas fórmulas de líderes carismáticos. Harmonia e estabilidade caracterizam equilíbrio em modelos tradicionais de organização.


			2.1	Particularidades do comportamento organizacional


			A maior parte das organizações encontra-se em um patamar entre a estabilidade e a instabilidade e, nesse contexto, a persistente busca da estabilidade, em vez de ser benéfica, apresenta-se como uma das causas de decadência e morte organizacional. Desse modo, líderes não precisam simplesmente eliminar a desordem. Qualquer organização é, simultaneamente, ordem e desordem, qualquer organização necessita, ao mesmo tempo, de continuidade e mudança, de normas e de liberdade, de controle e de autonomia, de tradição e de inovação, de ser e de devir. A organização vive, constantemente, antinomias, dilemas, paradoxos.


			Por vezes, tem-se o entendimento de que os dilemas, as polaridades e os paradoxos, tal como os problemas, precisam ser resolvidos. Esse conceito mecanicista, separatista, é uma poderosa maneira de ver o mundo, uma maneira útil de perceber alguns aspectos da realidade e uma ajuda prática nas atividades do dia a dia. A dificuldade tem início quando essa maneira de perceber a realidade começa a ser considerada a melhor. O problema começa quando passa a ser considerada a única. Ela não passa de uma perspectiva, de uma maneira de perceber a realidade.


			De acordo com a teoria da complexidade, as organizações deveriam pautar-se pelos princípios da natureza, e não pelos princípios das máquinas. As organizações são coisas vivas, isso não é apenas uma metáfora para os que compartilham dessa nova visão. E, assim, as antinomias, os dilemas, os paradoxos deveriam ser conciliados. A conciliação entre antinomias se daria então em círculos virtuosos, refletidos e geradores de um pensamento complexo, encontrando na metáfora da circularidade em espiral sua melhor expressão.


			Contudo, na prática atual das organizações, a liderança é ainda baseada na premissa da hierarquia, e muitos que se dizem líderes repudiam o aprendizado, pois estão presos à tradição gerencial do controle. Fala-se, insistentemente, sobre a importância do empowerment, que se reduz a uma retórica, na medida em que, provavelmente, a maior parte dos líderes confia mais em si próprio que em qualquer outra pessoa.


			2.2 	As necessidades humanas


			Todas as pessoas desejam sanar as suas necessidades, sejam elas: financeiras, afetivas, profissionais, entre outras. As realizações são efêmeras, por mais que diante da sociedade, muitos são propagados como exemplos de vencedores. A mídia propaga pessoas com sucessos incondicionais, criando um conceito de felicidade plena, isso manifesta o desejo de muitos em ocupar aquele lugar maravilhoso. Na realidade, as vitórias são momentâneas, a vida um recomeço, o desejo transitório e as experiências fonte de maturidade e sabedoria.


			Analisando pelo lado da motivação, as conquistas têm um lado positivo, todos os seres humanos necessitam de um objetivo e consolidação das conquistas para estabelecer outros objetivos e assim desenvolver novas estratégias nos âmbitos: econômicos, sociais, educacionais e políticos.


			Acredito que em todos os âmbitos, o campo do conhecimento é necessário, porém com uma dose de realidade, as conexões da vivência são concentradas em modos de vida e todos necessitam de dinheiro, relacionamento, emoções.


			Não criticando de modo superficial o campo dos artistas ou quem desenvolve profissões da intangibilidade, onde o produto diretamente é vinculado como de difícil mensuração.


			A parte dos artistas vejo como um grande paradoxo, devido a razão da realidade, profissões ortodoxas que manifestavam uma segurança, na atualidade tiveram que melhorar as suas técnicas, e carreiras pautadas nas questões artísticas serviram como base para a inovação. A junção de várias ciências, sempre foi um grande paradigma, desde o início da trajetória educacional, as disciplinas foram ensinadas de modo particular, o próprio aluno observou que a realidade analisada de várias maneiras, tem uma complexidade maior do que ensinada nas escolas e o desenvolvimento de produtos ou serviços concentra-se em resolver problemas de várias formas, a instabilidade é inevitável.


			A grande fortaleza do artista encontra-se na representação do seu produto perante a valorização de outras pessoas, isso significa capacidade de criar conexões e geração de valor. Uma grande dificuldade é tangibilizar a necessidade de consumir um produto que não esteja nas necessidades básicas, porém alimenta uma parte importante dos humanos, o espírito.


			Muitos debates e ideias são delineados sobre as necessidades humanas, as físicas são inevitáveis e visíveis: alimentação, saúde, moradia, trabalho. Todas as pessoas necessitam suprir suas necessidades básicas, visando a dignidade do indivíduo.


			Porém, cada vez mais em um ambiente capitalista e de diversas opções de produtos as necessidades são disponibilizadas, aliadas a sofisticação das marcas que seduzem muitas pessoas para consumi-las. As organizações utilizam como estratégias os públicos-alvo do seu segmento e analisam os hábitos e necessidade como fonte de receita.


			Diante dos pensamentos as necessidades podem ser efêmeras, modismo que logo pode passar, porém algumas estão em nosso cotidiano, dificilmente filmes, novelas, livros não fizeram parte da sua vida. Ao consumir esse produto, houve uma satisfação que não é clara, mas faz uma grande diferença nas realizações.


			Na vertente do propósito da existência, a dúvida toma conta dos indivíduos, a área organizacional realizou muitos estudos antropológicos e sociológicos para entender as transformações históricas, para estabelecer estruturas e estratégicas de marketing para o suprimento das necessidades, algumas propiciaram evidenciar que essas necessidades poderiam ser encaradas como desejos. Os desejos transformam necessidades que não eram prioritárias em satisfação por mais que tenham uma visão temporária.


			É possível analisar que muitas pessoas adquiriram dívidas com produtos que não eram necessidades básicas, devido ter acesso ao crédito simplificado e ser conduzido ao consumo da satisfação em curto prazo, porém com compromissos de longo prazo.


			O sonho inserido nas mentalidades individuais tem concretizado muitos fatores que tinham como fundamento contribuir para a felicidade, por outro lado, emergiu para muitos, anseios e dificuldades, que podem ser vivenciados como uma fonte de motivação, ou indecisão. O desconforto é uma premissa importante para refletir sobre os diversos pontos da vivência e ter um caminho de reflexões e conhecimentos acompanhados diante de toda a vida.


			Todos os dias as pessoas são desafiadas, para alguns o amanhecer é um início de oportunidade, para outras tristezas, rancores e dissabores. É fato que todos planejam as próprias vidas e caminham por lugares que oferecem riscos ou incertezas. Os riscos manifestam a ideia que houve um planejamento e uma direção, a incerteza conclui que pode ocorrer algo positivo, porém não há fatos, ferramentas, procedimentos e processos que possam amparar e oferecer base para o resultado.


			O estudo oferece para todos uma oportunidade de mudanças e melhorias, outrora era muito difícil ter acesso à informação, devido à falta da democratização do saber, algumas classes foram privilegiadas e se lançaram como dominantes em virtude do conhecimento. Com o advento da tecnologia, muitas pessoas podem ter acesso a um vasto campo de informações e obter um conhecimento com qualidade. Porém, é possível encontrar pessoas sem direcionamento, mesmo com conhecimento, dessa forma o líder passa a ter um papel interessante na conscientização das capacidades humanas, pois oferece experiências cotidianas que impactam várias pessoas, no debate das ideias, não há caminhos absolutos, apenas formas diferenciadas de obter resultados.


			Na história da administração, passamos por uma ditadura inflexível em que os mercados eram limitados, por fronteiras regionais ou nacionais, para os líderes atuais que têm múltiplas aptidões e os líderes de equipes multidisciplinares que lidam com um mercado internacional.


			Os líderes racionais (estrategistas) são os mais visionários de todos os tipos, pois têm habilidades tanto para definir as metas de uma iniciativa, de uma guerra ou de uma empresa (para onde ir) como para estabelecer os planos estratégicos para implementá-los (como chegar lá) atingir até o fim desejado.


			A maior aliada dos líderes estrategistas é a combinação de intuição (que lhes permite não apenas ver longe, mas, principalmente, enxergar um espectro de opções e possibilidades) com raciocínio lógico. Os marechais e generais, que fizeram história, eram todos líderes estrategistas.


			Atualmente, com os mercados globalizados e a concorrência altamente competitiva, as grandes empresas necessitam, cada vez mais, de líderes estrategistas, que possam traçar planos para o crescimento contínuo e vencer a concorrência. Não por acaso, esses líderes ocupam o primeiro lugar nos conselhos executivos de grandes corporações. São bons exemplos mundiais Bill Gates e Steve Jobs.


			Dentro desta visão quanto maior a corporação, maior a necessidade de inteligência executiva para ajudar a resolver problemas, que normalmente envolvem colapsos na comunicação, isso pode consumir muito tempo. Cada um desses incidentes parece ser singular. O executivo emocionalmente inteligente pode economizar boa parte desse tempo, buscando o sentimento que está por trás do problema, pelo subtexto que se esconde por trás do contexto. É aí que o conflito básico pode ser exposto com mais facilidade. Essa é a área que as capacidades intuitivas do executivo podem ser bastante úteis. O executivo emocionalmente inteligente pode ir direto ao âmago do problema.


			Toda essa nova visão de liderança requer o despertar de uma nova consciência, de uma nova ética, que leva em consideração o homem nos seus planos instintivo corporal, emocional, espiritual a sociedade no plano da cultura, da vida social e política e da economia, e a natureza nos seus planos de matéria, de vida e de informação. Os líderes devem dispor-se a abandonar seu atual nível de pensamento e tentar ver as coisas de outra perspectiva.


			2.3 	Autoridade e poder


			Como vivemos e trabalhamos em organizações estruturadas de acordo com imagens newtonianas do universo, administramos dividindo as coisas em partes, acreditamos que a influência é resultado direto da força exercida por uma pessoa sobre a outra, fazemos planos complexos para um mundo do qual insistimos em esperar previsibilidade, e buscamos continuamente maneiras melhores de perceber o mundo de forma objetiva.


			O líder é uma pessoa que chefia, comanda ou orienta, em qualquer tipo de situação, empreendimento ou linhas de ideias. Para isso o temperamento tem um papel importante devido ser a essência da nossa personalidade. Assim como o corpo humano depende da espinha dorsal para adquirir uma estrutura, a psique necessita do temperamento para definir suas particularidades. O temperamento é uma predisposição inata. Nascemos com um determinado temperamento e morremos com o mesmo temperamento. O ambiente em que crescemos, somos criados e atuamos poderá exercer influência em maior ou menor grau sobre a forma como expressamos o temperamento, mas não conseguirá modificá-la na essência nem alterá-la por muito tempo se não houver o desejo consciente de mantê-la.


			Os líderes influenciam as pessoas a fazer coisas através do uso do poder e da autoridade. O poder é a habilidade ou potencial de influenciar decisões e controlar recursos. Pessoas poderosas têm o potencial de exercer influência e o exercitam frequentemente. Por exemplo, um executivo poderoso pode influenciar um executivo de outra empresa a fazer negócios com a sua empresa.


			A autoridade é o direito formal para conseguir que as pessoas façam coisas ou o direito formal de controlar recursos. Os fatores internos da personalidade, como o talento ou o charme, podem ajudar a obter poder. Apenas a organização, no entanto, pode conceder a autoridade. Para compreender como os líderes usam o poder e a autoridade, examinamos os vários tipos de poder, táticas de influência, e como os líderes compartilham o poder com os membros da equipe. Compreender estas diferentes abordagens para o exercício da influência pode auxiliar um administrador a se tornar um líder eficaz.


			A tipologia de poder apresentada por Hall (2004) auxilia no entendimento de como o poder funciona. Os seis tipos são apresentados a seguir: 


			

					
Autoridade racional-legal: caracteriza a maioria das relações de poder nas organizações são baseadas nas crenças do direito daquele em posições elevadas de ter poder sobre os subordinados; 


					
Autoridade carismática: caracterizada pela dedicação por parte das pessoas a um detentor de poder com base nas suas características pessoais, consideradas por essas como pessoas como especiais;


					
Autoridade tradicional: respaldada na crença da ordem tradicional estabelecida, exemplificada pelas monarquias;


					
Autoridade por meio da avaliação: baseada na crença, pelas pessoas avaliadas, de que as avaliações são importantes;


					
Autoridade pela dominação: caracterizada pela tentativa do detentor do poder de forçar o consenso quando há oposição a sua autoridade;


					
Autoridade pela influência: baseada na aceitação consciente ou inconsciente por parte do receptor do sistema de poder, que leva o persuasor a ser sempre aceito e legitimado pelo receptor. 


			


			As bases e fontes de poder são os meios controlados pelas unidades organizacionais e pelas pessoas nas organizações para obterem seu poder. As bases e fontes de poder podem vir de vários fatores, tais como a capacidade de recompensar ou coagir, a legitimidade, o conhecimento especializado, o acesso ao conhecimento, os laços de família e relações de amizade, cargo ou posição na estrutura, características pessoais, como o carisma, e por último a oportunidade de combinar e usar as fontes e bases de poder para influenciar a alocação de recursos da organização.


			Outros fatores que devem ser analisados para entender o funcionamento do poder dizem respeito aos elementos que podem afetar a distribuição do poder nas organizações. O primeiro aspecto sobre a distribuição de poder é que a quantidade de poder total numa organização em qualquer momento é constante e que a sua distribuição varia ao longo do tempo, em função de um melhor acesso aos recursos tecnológicos, econômicos e humanos por alguma parte, sempre em detrimento do acesso por outra parte. Com exceção de momentos de crises profundas e acidentes, esta variação é lenta. O segundo aspecto é sobre os fatores que afetam a distribuição de poder, brevemente descritos a seguir (HALL, 2004):


			

					
Capacidade de lidar com as incertezas: as partes que lidam melhor com as incertezas e são fundamentais para o fluxo de trabalho da organização têm seu poder aumentado;


					
O poder é autoperpetuador: a parte que teve sucesso anterior tem uma vantagem em relação à outra e tem maior acesso aos recursos, bem como tentará com muito empenho mantê-lo. Além disso, a hierarquia e o grau de centralização contribuem para manter o poder;


					
Sucessão de pessoal: a rotatividade de pessoal em todos os níveis, mas especialmente nas esferas superiores, contribui para a instabilidade das relações de poder;


					
Fatores externos à organização incluem-se aqui fatores como as relações com associações de organizações similares, com os fornecedores, clientes e usuários, órgãos de regulamentação e outras partes indiretamente relacionadas, bem como as condições econômicas externas que modificam os mercados e as características dos clientes; e


					
A partir do entendimento da tipologia de poder, das bases e fontes de poder e dos fatores que afetam a distribuição de poder apresentados anteriormente, infere-se que este é influenciado pelas características do contexto organizacional.


			


			Heifetz (1999, p. 61) afirma que liderança e autoridade, muito frequentemente, são dois conceitos conflitantes: Muitas pessoas com autoridade não sabem exercer a liderança e outras exercem-na sem autoridade, simplesmente pelo fato de identificarem um problema [...] e terem condições de mobilizar as pessoas para solucioná-lo. [...] No passado a liderança tinha um forte componente de autoritarismo e hoje se observa atitudes mais participativas.


			Zaleznik (1998) aponta que os objetivos dos gerentes surgem das necessidades e, a liderança, dos desejos. Os gerentes fazem com que o negócio do dia a dia funcione. Já os líderes têm atitudes ativas e pessoais em relação aos objetivos e estão procurando oportunidades que inspirem os subordinados e seus processos criativos. De forma agregadora, ele coloca que a empresa precisa de gerentes e líderes para sobreviver e ter sucesso (ZALEZNIK, 1998, p. 61).


			Kotter (1998) afirma que liderança e gerenciamento são dois sistemas de ação distintos e complementares e que o grande desafio é combinar estes sistemas de forma balanceada. Segundo ele, gerentes tratam da complexidade fazendo planos e orçamentos com objetivos e metas para o mês ou ano seguintes, enquanto líderes fazem as mudanças, iniciando por estabelecer uma direção ou visão de futuro, geralmente de longo prazo, com as estratégias que produzem as mudanças necessárias para atingir a visão. Os gerentes implantam seus planos, organizando as atividades das pessoas, e os líderes alinham as pessoas, através da comunicação da direção, para que se crie a coalizão e o comprometimento em relação a esta visão.


			Finalmente, gerentes acompanham seus planos, controlando e resolvendo problemas, e os líderes atingem a visão por meio da motivação e inspiração das pessoas, fazendo com que todos se movam na direção correta e enfrentem os desafios, considerando as necessidades, valores e emoção dos liderados (KOTTER, 1998).


			Adizes (1975) apresenta quatro papéis que devem ser desempenhados pelo administrador, descrevendo a partir deles, estilos de liderança. Segundo ele, um líder, para ser competente, precisa desempenhar estes quatro papéis:


			

					
O papel de produtor de resultados – para o que é necessário que tenha conhecimento do seu campo de atuação;


					
O papel de administrar pessoas – que envolve um elevado grau de discricionariedade para estabelecer objetivos, planos estratégicos e políticas;


					
O papel de empreendedor e inovador – para implementar mudanças e inovação, para o que são necessárias criatividade e disposição para assumir riscos; e


					
O papel de integrador – para fundir estratégias individuais com as estratégias do grupo, para que riscos individuais tornem-se riscos coletivos, para que o empreendedorismo individual se transforme em empreendedorismo coletivo.


			


			A partir da atuação no extremo desses quatro papéis, Adizes (1975) menciona a existência de quatro estilos puros de liderança, que, combinados, podem dar origem a vários estilos. Os quatro estilos puros são:


			

					
O exclusivo produtor (o solitário) – tem compulsão a fazer tudo e dificuldade de delegar autoridade para os subordinados;


					
O exclusivo administrador executor (o burocrata) – procura ditar o ritmo e dirigir os processos operacionais, utilizando, normalmente, regras e normas escritas;


					
O exclusivo empreendedor (o fazedor de crises) – enfatiza a inovação, responsabilizando-se por praticamente todos os objetivos da organização na tentativa de aproveitar simultaneamente todas as oportunidades; e


					
O exclusivo integrador (o super seguidor) – procura descobrir que plano seria aceitável pelo maior número de pessoas possível. Normalmente seu único objetivo é ser um resolvedor de conflitos, e não tem ideias próprias que gostaria de implementar.


			


			Tannenbaum e Schimdt (1971) propõem uma abordagem situacional para a Liderança, em que postulam que o melhor estilo de liderança dependerá de três forças decorrentes da situação em que a liderança é exercida:


			

					
Forças do administrador, relacionadas às suas forças internas: seu sistema de valores, sua confiança nos subordinados, suas inclinações pessoais a respeito da liderança e seus sentimentos de segurança numa situação incerta;


					
Forças nos subordinados, que podem afetar a maneira como se comportam: conjunto de variáveis da personalidade e das expectativas de cada subordinado em relação ao líder;


					
Forças na situação, que podem limitar a possibilidade da participação dos subordinados. Entre as forças da situação, destacam-se:


					
Forças oriundas do tipo de organização, relacionadas ao seu sistema de valores e tradições, suas normas e estrutura;


					
Forças oriundas da eficiência do grupo, dada pela sua experiência, interesse e confiança no trabalho de grupo;


					
Forças da natureza do problema, em relação ao conhecimento e experiência dos membros do grupo; e


					
Forças da premência do tempo, relacionadas ao tempo disponível para a tomada de decisão (situações de crise).


			


			Segundo esses pesquisadores, o líder bem-sucedido é aquele que está consciente das forças internas que afetam seu comportamento, compreende os indivíduos e grupos com os quais tem relação, bem como as características da organização e do seu ambiente.


			Senge (2004) coloca que o novo perfil de liderança é diferente do líder tradicional, que trabalhava com orientações claras e manipulações bem-intencionadas para fazer com que as pessoas trabalhassem juntas em busca de objetivos. Nesse novo perfil, os líderes são responsáveis por construir organizações onde as pessoas expandem suas capacidades de entender complexidades, esclarecer visões e aperfeiçoar modelos mentais compartilhados (SENGE, 2004, p. 368).


			Segundo Senge (2004), o novo perfil exige que os líderes aprendam a exercer três novos papéis:


			

					
Papel de projetista de políticas, estratégias e sistemas da organização para que as pessoas possam lidar produtivamente com os problemas e desenvolvam a capacidade de aprender;


					
Papel de regente de uma visão pessoal, que muda ao aprender a ouvir atentamente as visões dos outros e transformar a visão pessoal em uma visão coletiva; e


					
Papel de professor, não apenas para ensinar as pessoas como alcançar a visão, mas principalmente para estimular as pessoas a aprenderem e entenderem as forças da mudança, tendo a capacidade de aprender e de mudar a visão se necessário.


			


			2.4	Influência do comportamento organizacional na gestão de pessoas


			A terminologia gestão de pessoas é utilizada por acadêmicos e profissionais de recursos humanos para designar, não somente a área de recursos humanos, mas para estabelecer uma nova visão nas relações de trabalho. A gestão de pessoas é um termo que tem o objetivo de dar nome e identidade ao resultado de um longo e intenso processo de mudanças que vêm se desenvolvendo nas políticas, nas práticas e nos processos de gestão (FISCHER, 2001, 2002).


			Para Brandão e Guimarães (2002) também se entende gestão de pessoas como um conjunto de mecanismos, estratégias, políticas, instrumentos de gestão, processos e procedimentos, articulados de forma sistêmica, como um conjunto de partes interagentes e interdependentes, a fim de atrair, captar, reter, compensar, desenvolver e avaliar pessoas que possuam competências para atuarem com tecnologias, sistemas físicos e gerenciais inerentes a uma organização.


			Chiavenato (1999) sucinta os aspectos da gestão de pessoas em três fundamentos:


			

					
As pessoas como seres humanos, que apresentam diferenças como a personalidade, a história, os conhecimentos e habilidades, devendo ser tratadas como pessoas e não comparadas a recursos físicos da empresa.


					
As pessoas como ativadores inteligentes de recursos organizacionais, que têm a capacidade de impulsionar a empresa com o talento, inteligência e aprendizado constante.


					
As pessoas como parceiras da organização, que investem no próprio local de trabalho, dedicando-se a alcançar e ajudar a buscar o sucesso.


			


			Os profissionais de RH da atualidade devem estimular a construção de relacionamentos confiáveis; conhecer os negócios o bastante para se engajar nas discussões; certificar-se de que os sistemas operacionais básicos de sua área estão desenhados corretamente; participar dos processos tanto de elaboração como de execução das estratégias; conhecer a teoria e as ferramentas necessárias para identificar e administrar um talento; possibilitar que, nas empresas, as coisas aconteçam de maneira certa, no momento correto. (ULRICH, 2000).


			Conforme Chiavenato (1999), a área de RH envolve os seguintes processos:


			

					
Provisão: recrutamento e seleção;


					
Aplicação: orientação, modelagem de cargos, avaliação de desempenho;


					
Remuneração: remuneração, programas de incentivos, benefícios;


					
Desenvolvimento: treinamento e desenvolvimento;


					
Manutenção: relações trabalhistas, higiene, segurança, qualidade de vida no trabalho;


					
Monitoração: banco de dados e sistemas de informações de RH.


			


			Drucker (1981) aponta que o homem não pode ser trabalhado por um administrador e sim desenvolvido. Esta é a grande chave do sucesso da gestão de pessoas, auxiliar no desenvolvimento, crescimento, aperfeiçoamento e aprendizado dos funcionários. O gestor ou administrador é fundamental no processo de desenvolvimento de pessoal, é ele que “convive com as pessoas que administra; é ele quem determina e dirige o trabalho delas, quem as treina para que possam executá-lo, quem as avalia, frequentemente, decide seu futuro” (DRUCKER, 1981). Assim, acontece o envolvimento emocional, comprometimento do colaborador, inclinando-se mais ao trabalho intenso para atingir as metas (ULRICH, 2002).


			Comparando-se as empresas atuais àquelas do início da industrialização, nota-se que certamente o mundo organizacional mudou muito. A área de Recursos Humanos deixou de ser um mero departamento de pessoal para se tornar o personagem principal de transformação dentro da organização. As pessoas eram vistas como peças substituíveis de uma máquina, e as soluções combinavam a rígida supervisão com sistemas de remuneração por peças.


			Até a década de 70, as práticas de Recursos Humanos se dão como modulações em torno de um mesmo tema (o taylorismo-fordismo) e a demanda é por uma área de Recursos Humanos baseada na Psicotécnica, operando com processos padronizados para atender a uma determinada subjetividade: o trabalhador da repetição e do fragmento, o ser humano visto como um recurso que pode ser usado, descartado, substituído como qualquer outro recurso dentro da organização.


			A mudança organizacional, neste período era vista como um “mal necessário”, e refletia uma visão de mundo para o qual o controle era a função mais importante, o sucesso era assegurado pela capacidade de reproduzir rotinas e procedimentos, e a inovação deveria ser temida e afastada porque trazia consigo a fragmentação da ordem vigente (FISCHER, 2002).


			Usar o termo modelo no lugar de sistema, área ou setor significa reconhecer, em definitivo, que a área de recursos humanos perdeu seu poder de monopólio sobre o comportamento humano nas empresas. Os elementos que compõem tal modelo vão muito além da estrutura, dos instrumentos e das práticas normatizadas de RH, abrangendo tudo aquilo que interfere de maneira significativa nas relações entre os indivíduos e a organização.


			Fischer (2002) analisa o setor de Gestão de Pessoas e as suas transformações sob uma perspectiva interessante, expondo a ocorrência de quatro modelos nas organizações:


			

					
Modelo de Gestão de Pessoas como Departamento de Pessoa: os colaboradores são considerados como um fator de produção, cujos custos deveriam ser geridos da mesma forma que os dos demais fatores produtivos. Esse modelo corresponde ao RH burocrático, com objetivos voltados à eficácia no trabalho.


					
Modelo de Gestão de Pessoas como Gestão do Comportamento Humano: voltado para a integração, o comprometimento dos colaboradores e a adaptabilidade. Esse modelo marcou a transição do RH burocrático para uma visão mais humana de gerir pessoas, buscando verificar as condições de trabalho, as diferenças entre os indivíduos e as formas de elevar a eficiência e eficácia no trabalho.


					
Modelo de Gestão Estratégica de Pessoas: o setor de Gestão de Pessoas passa a ser vinculado às estratégias da organização, visando adaptar-se as suas necessidades e promover as pessoas como elementos de diferenciação.


					
Modelo de Gestão de Pessoas baseado nas Competências: Que somou à atuação estratégica da Gestão de Pessoas, a ênfase nas competências humanas, as quais determinam a competitividade de uma organização.


			


			Fischer (2002, p. 16) entende por gestão de pessoas o gerenciamento do capital humano de uma organização:


			Neste sentido, a definição de uma estratégia, a implementação de uma diretriz com impactos no comportamento dos empregados, a fusão ou transferência de uma unidade organizacional ou a busca de nova postura de atendimento ao cliente são intervenções de gestão de pessoas.


			As organizações devem estabelecer estratégias de gestão de pessoas na busca de melhores desempenhos e resultados organizacionais. Para isto, é importante pautar-se em valores, enfatizando o aprendizado e o aperfeiçoamento contínuo:


			 As pessoas que trabalham nas organizações são, na verdade, muito mais que simples recursos, pois delas dependem, os resultados da organização. Se por um lado, são rotuladas como empregados por força da legislação trabalhista, por outro, são efetivos colaboradores que atuam nos diferentes níveis do processo decisório. A organização que pretende alcançar excelência deve estabelecer estratégias de gestão de pessoas.


			Os modelos de gestão de pessoas estão presentes em quase todas as organizações, mas nem sempre são claros, pois é possível encontrar mais de um tipo de modelo de gestão de pessoas dentro da mesma organização. Isto ocorre porque a organização deve entender a importância de se organizar e agir uniformemente em relação a seu capital humano.


			O modelo de gestão de pessoas adotado por uma organização é que vai determinar como ela se organiza para gerenciar e orientar o comportamento das pessoas no trabalho. Desta forma, os modelos de gestão de pessoas são definidos por princípios, políticas e processos que dizem respeito às relações humanas nas organizações.


			Os princípios correspondem aos valores e crenças da organização. As políticas são conjuntos de princípios que estabelecem as diretrizes de atuação para atingir objetivos de médio e de longo prazo para as relações organizacionais. Já os processos são as ações que são limitadas pelos princípios e têm o propósito de alcançar os objetivos traçados através das políticas organizacionais.


			As organizações determinam seus modelos de gestão de pessoas considerando fatores internos e externos.


			Os fatores internos que influenciam na determinação do modelo de gestão de pessoas são: tecnologia adotada, organização do trabalho, cultura e estrutura organizacional:


			

					
tecnologia adotada: o processo de automatização e robotização mudou o papel do operário que deixa de ser provedor de força e guia de ferramenta, para ser monitor de uma atividade e ele será, no entanto, responsável pela máquina. Neste caso, a tecnologia passa a determinar o comportamento e é importante a adoção de um modelo de gestão que garanta ao operário o envolvimento na tarefa e estímulo a sua iniciativa individual.


					
organização do trabalho: é a maneira que a empresa determina o comportamento a ser adotado para seu processo de trabalho. Neste caso, o modelo de organização do trabalho está diretamente ligado ao modelo de gestão de pessoas, já que ambos os casos são compostos por práticas que incidem sobre as mesmas instâncias organizacionais – “as relações humanas na empresa – e que pretendem alcançar os mesmos objetivos: determinado padrão de desempenho no trabalho” (FISCHER, 2002, p. 14).


					
cultura organizacional: são valores que moldam uma empresa, isto é, o conjunto de valores, atitudes, costumes e práticas cultivadas e disseminada pela organização. A cultura organizacional representa as percepções dos dirigentes e funcionários e reflete a mentalidade que predomina na organização. Sendo assim, o modelo de gestão de pessoas deve reproduzir e reforçar os pressupostos da cultura organizacional diferenciando e moldando padrões de comportamento.
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