1
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RESUMO

Atualmente a area de gestdo de pessoas vem sendo um diferencial estratégico no
mundo dos negécios. Falar sobre gestdo de pessoas hoje, € compreender que
através do melhor gerenciamento das pessoas a organizagdo atingird com maior
eficiéncia e eficacia seus resultados e objetivos tracados por sua missao, visdo e
valores. A partir desse contexto apresentamos uma pesquisa bibliogréfica sobre a
importancia do papel da Gestdo de Pessoas na formacao dos lideres. As empresas
comecaram a perceber através do seu ambiente interno e influéncias externas a
necessidade da formacdo de seus lideres e/ou gestores para um melhor
gerenciamento de suas equipes de trabalho. Trata-se de levantamento da
bibliografia ja publicada sobre o tema gestdo de pessoas utilizando o método de
uma pesquisa exploratoria. Através da analise dos autores pesquisados conclui-se
que o papel da gestdo de pessoas numa empresa € elemento estratégico para o
desenvolvimento dos processos de gestdo no negocio. Compreendemos que a
gestdo de pessoas deve formatar um plano de desenvolvimento de lideranca — PDL
alinhado aos objetivos da empresa e a capacitacdo e formacdo desses
lideres/gestores. Por fim, estimular a busca do conhecimento e dispor de
ferramentas que ajudem aos lideres a buscarem cada vez mais a profissionalizacéo
da sua gestdo serd sem duvida um diferencial de mercado, tendo em vista a
importancia do ser humano para as organizacées ndo € mais uma op¢ao, mas sim
uma necessidade, no caso das organizacfes desejarem se mantiver de forma
estratégica no mercado diante da grande concorréncia atual.
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1 INTRODUCAO

A cada dia que passa as empresas compreendem que o talento humano é um
dos recursos mais valiosos presentes em uma companhia e um dos grandes
desafios atuais da area de Gestdo de Pessoas é o de gerar um sincero
comprometimento do colaborador com a organizacao.

A importancia de uma boa lideranca ndo pode ser subestimada. Uma
empresa descapitalizada pode tomar dinheiro emprestado, uma em ma localizagédo
pode ser mudada, assim como o produto final ou o processo produtivo. Mas uma
empresa que tenha falta de lideranca tem pouca oportunidade de sobreviver. Do
ponto de vista da Administracdo, liderar € conduzir um grupo de pessoas,
influenciando seus comportamentos e acdes, para atingir objetivos e metas de
interesse comum desse grupo, de acordo com uma visao do futuro baseada num
conjunto coerente de ideias e principios.

A lideranca vem acontecendo cada vez mais no contexto das equipes. As
equipes estdo sendo introduzidas no mundo inteiro como meio para aumentar a
produtividade, a qualidade e a satisfacdo do trabalhador. Atualmente, o conceito de
equipe vem recebendo muito destaque na maioria das organiza¢cdes. Ouvimos com
frequéncia as expressOes "trabalho em equipe" e "ser integrante de equipe".
Contudo, apesar das alusbes generalizadas ao esfor¢co de equipe, provavelmente é
verdade que a maior parte das pessoas, no local de trabalho ou em suas relacdes
pessoais, nao teve efetivamente uma experiéncia em equipe.

Os funcionarios podem trabalhar no mesmo departamento durante anos,
participar de comissdes, reunir-se regularmente em grupos de gerenciamento e,
ainda assim, nao fazer parte de uma equipe. Para atuar com eficacia, os integrantes
de uma equipe devem ser flexiveis, ter confianca nos colegas e apoiar sinceramente
cada membro do grupo nos seus processos em dire¢cdo ao alcance das metas.

Neste contexto, tivemos como objetivo nesta pesquisa mostrar a importancia
da formacdo do lider para o melhor gerenciamento de equipes de trabalho. No
contexto atual, marcado pela intensa concorréncia e mudangas constantes, o papel
da lideranca assume grande importancia dentro das organizacdes.

A busca constante pelo processo de gestdo de pessoas faz parte da
organizacdo que visa cada vez mais a satisfacdo do seu colaborador para que,
motivados produzam mais e melhor com eficiéncia e eficacia e em tempo recorde.
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Em dias atuais empresas gue conseguem enxergar essa tendéncia entendem que
para alcancar elevados resultados organizacionais devem investir na formacao de
seus lideres reforcando uma pratica de educacdo coorporativa para assumir um
papel estratégico como gestor de pessoas fazendo parte de suas atribuicées diarias
trazendo ganhos significativos para organizagcdo. A diferenca entre gestdo e
lideranca € clara: a primeira engloba aspectos praticos e cotidiano, e a segunda
engloba os atributos particulares. Partindo desses pressupostos é relevante que
essa diferenca seja mensurada e avaliada. Quando a empresa mensura Seus
resultados e tragcam metas organizacionais de trabalho a lideranga consegue ter uma
visdo macro dos objetivos gerais. Os gestores necessitam de uma formacdo ou
entendimento sobre 0 que séo praticas de gestdo de pessoas de como utilizar as
ferramentas necessarias para gerir com sucesso seu equipe e ter feedback de suas
atribuicbes, ou seja, precisam ser avaliadas pelos seus resultados, seu
comportamento, sua lideranca, bem como, sua forma de gestdo. Diante disso se faz
necessario que a empresa avalie seus gestores sob atual funcéo e tente enxergar
em que niveis organizacionais estdo atualmente e como desenvolvé-los alinhando
as metas pessoais em consonancia com as metas organizacionais.

Diante deste entendimento, este presente artigo procurara discutir de forma
sucinta, os novos caminhos tracados pelos profissionais da area de RH diante dos
novos desafios encontrados na tarefa de administrar pessoas e, em especial, a
descoberta da importancia do papel do Lider na formacéo de equipes competentes e
comprometidas com os resultados. Para tanto, através de pesquisa bibliografica,
sera apresentada uma breve historia dos caminhos recentes percorridos pela area
de Gestdo de Pessoas na busca do desenvolvimento de seus colaboradores, em
seguida serd abordada a importéancia da execucdo de uma lideranca ativa nas
organizacdes e como os lideres estdo buscando desenvolver o talento presente em

suas equipes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1GESTAO DE PESSOAS
2.1.1 Conceitos

Segundo Chiavenato (2008), o conceito de gestdo de pessoas ou
administrac@o de recursos humanos € uma associagdo de habilidades e métodos,

politicas, técnicas e praticas definidas, com o objetivo de administrar os
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comportamentos internos e potencializar o capital humano nas organizagdes. A
Gestdo de Pessoas ocorre através da participacdo, capacitacdo, envolvimento e
desenvolvimento de funcionarios de uma empresa, e a area tem a funcdo de
humanizar as empresas. Muitas vezes, a gestdo de pessoa é confundida com o
setor de Recursos Humanos, porém RH é a técnica e 0s mecanismos que 0
profissional utiliza e gestdo de pessoas tem como objetivo a valorizacdo dos
profissionais. O setor de gestdo de pessoas possui uma grande responsabilidade na
formacao dos profissionais que a instituicdo deseja, com 0 objetivo de desenvolver e
colaborar para o crescimento da instituicdo como e do proprio profissional.
Os modelos de gestdo de pessoas se fazem presentes nas relacdes entre
organizacdes e pessoas. Dutra (2001, p.7) afirma:
Temos percebido que a forma de gerir pessoas vem causando, ao longo
dos dltimos anos, um desconforto crescente nos individuos, nos gestores,
nos dirigentes e nos profissionais de Recursos Humanos. Tal desconforto
reflete 0 descompasso existente entre as praticas de gestdo e as
necessidades da empresa moderna e das pessoas. Eliminar esse
descompasso exige a introducdo de conceitos novos para ajudar a
compreender e a implementar préaticas renovadas no &mbito da gestédo de
pessoas. A empresa competitiva precisa, mais do que nunca, compreender

o0 elemento humano e desenvolver a educag¢do corporativa, o que trara
implicacBes mais concretas para a organizacao.

Segundo Chiavenato (2008), a area de recursos humanos esta deixando de
ser prestadores de servicos especializados de recursos humanos, gradativamente
vai abandonando as operacdes burocraticas e se transformando cada vez mais em
uma area de assessoria interna para aconselhar e auxiliar os gerentes de linha.

Atualmente a é&rea de recursos humanos vem ganhando seu espaco
gradativamente a medida que consegue mensurar seu trabalho e indicar seus
resultados através da gestdo estratégica de pessoas diante da alta gestdo na

organizacéao.
2.1.2 Importéncia

A gestédo de pessoas nunca foi tdo necessaria para o ambiente coorporativo
nesse momento de mudancas tecnoldgicas, socioecondmicas, politicas. Seu papel
vem se transformando, inovando e ficando bem diferente de antigamente.

Isto pode ser confirmado por Ulrich (2000, p.39) ao relatar que “na nova
economia, a vitoria surgira a partir das capacidades organizacionais, como rapidez,
capacidade de reacgdo, agilidade, capacidade de aprendizagem e competéncia dos

funcionarios”.



Segundo Chiavenato (1999) As pessoas constituem o principal ativo da
organizacdo. Dai a necessidade de tornar as organiza¢cdes mais conscientes e
atentas a seus funcionarios. As organizacdes bem sucedidas estado percebendo que
somente podem crescer, prosperar e manter sua continuidade se forem capazes de
otimizar o retorno sobre os investimentos de todos os parceiros, principalmente o
dos empregados. Quando uma organizacdo esta realmente voltada para as
pessoas, a sua filosofia global e sua cultura organizacional passam a refletir essa
crenga.

A Gestdo de Pessoas nas organizacbes € a funcdo que permite a
colaboracédo eficaz das pessoas - empregados, funcionarios, recursos humanos ou
qualquer denominacdo utilizada - para alcancar 0s objetivos organizacionais e
individuais. Os nomes - como departamento de pessoal, relagbes industriais,
recursos humanos, desenvolvimento de talentos, capital humano ou capital
intelectual — séo utilizados para descrever a unidade, o departamento ou a equipe
relacionada com a gestdo das pessoas. Cada qual reflete uma maneira de lidar com
as pessoas. O termo Administracdo de Recursos Humanos (ARH) ainda é o mais
comum de todos eles. As pessoas podem ampliar ou limitar as forcas e fraquezas de
uma organizacdo, dependendo da maneira como elas sdo tratadas. Para que os
objetivos da Gestdo de Pessoas sejam alcancados, € necessario que 0s gerentes
tratem as pessoas como elementos basicos para a eficacia organizacional.

Os objetivos da Gestéo de Pessoas sao variados. A ARH deve contribuir para

a eficacia organizacional através dos seguintes meios:

a) Ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos e realizar sua missao: A
funcdo de RH é um componente fundamental da organizacdo de hoje.
Antigamente, a énfase era colocada no fazer corretamente as coisas através
dos meétodos e regras impostos aos funcionarios e, assim, obter eficiéncia.
salto para a efichcia veio com a preocupagdo em atingir objetivos e
resultados. Nao se pode imaginar a funcdo de RH sem se conhecer os
negocios de uma organizacdo. Cada negocio tem diferentes implicacdes na
ARH. O principal objetivo desta é ajudar a organizacéo a atingir suas metas,
objetivos e realizar sua missao.

b) Proporcionar competitividade a organizacédo: Isto significa saber empregar
as habilidades e capacidades da for¢ca de trabalho. A funcéo da ARH é fazer

com que as forcas das pessoas sejam mais produtivas para beneficiar
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clientes, parceiros e empregados. Esta foi a crenga que levou Walt Disney a
construir a Disney a partir de suas proprias pessoas. No nivel
macroecondmico, a competitividade € o grau em que uma nacgao pode, em
condigles livres e justas de mercado, produzir bens e servicos que sejam
bem aceitos nos mercados internacionais, enquanto simultaneamente
mantém ou expande os ganhos reais de seus cidaddos. Nesta definicédo, a
palavra nacdo pode ser substituida pela palavra organizacdo e a palavra
cidadaos por empregados.

c¢) Proporcionar a organizacdo empregados bem treinados e bem motivados:
Quando um executivo diz que o propdésito da ARH é "construir e proteger o
mais valioso patrimdénio da empresa: as pessoas"”, ele esta se referindo a
este objetivo da ARH. Dar reconhecimento as pessoas e ndo apenas dar
dinheiro € o que constitui o elemento basico da motivacdo humana. Para
melhorar o seu desempenho, as pessoas devem perceber justica nas
recompensas que recebem. Recompensar bons resultados e néo
recompensar pessoas que nao tenham um bom desempenho. Tornar claros
0s objetivos e 0 modo como eles sao medidos. As medidas de eficacia da
ARH — e nao apenas a medida do chefe — é que devem proporcionar as
pessoas certas na fase certa do desempenho de um trabalho e no tempo
certo para a organizagao.

d) Aumentar a auto-atualizacdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho:
Antigamente, a énfase era colocada nas necessidades da organizagéo.
Hoje, apesar dos computadores e dos balangos contabeis, os empregados
precisam ser felizes. Para que sejam produtivos, os empregados devem
sentir que o trabalho é adequado as suas capacidades e que estdo sendo
tratados equitativamente. Para os empregados, o trabalho é a maior fonte de
identidade pessoal. As pessoas despendem a maior parte de suas vidas no
trabalho e isto requer uma estreita identidade com o trabalho que fazem.
Empregados satisfeitos ndo sdo necessariamente os mais produtivos, mas
empregados insatisfeitos tendem a se desligar da empresa, se ausentar
frequentemente e produzir pior qualidade do que empregados satisfeitos. A
felicidade na organizacdo e a satisfagdo no trabalho s&o fortes

determinantes do sucesso organizacional.



e) Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho: Qualidade de vida
no trabalho (QVT) € um conceito que se refere aos aspectos da experiéncia
do trabalho, como estilo de geréncia, liberdade e autonomia para tomar
decisdes, ambiente de trabalho agradavel, seguranca no emprego, horas
adequadas de trabalho e tarefas significativas. Um programa de QVT
procura estruturar o trabalho e o ambiente de trabalho no sentido de
satisfazer a maioria das necessidades individuais do empregado e tornar a
organizacdo um local desejavel e atraente, como veremos no Capitulo 15. A
confiangca do empregado na organizagdo também é fundamental para a
retencéo e fixacdo do pessoal.

f) Administrar a mudanca: Nas Ultimas décadas, houve um periodo
turbulento de mudancas sociais, tecnoldgicas, econbmicas, culturais e
politicas. Essas mudancas e tendéncias trazem novas abordagens, mais
flexiveis e ageis, que devem ser utilizadas para garantir a sobrevivéncia das
organizacbes. Os profissionais de ARH devem saber lidar com as
mudancas, se querem realmente contribuir para sua organiza¢do. S&o
mudancgas que se multiplicam exponencialmente e cujas solu¢gbes impdem
novas estratégias, programas, procedimentos e solucdes.

g) Manter politicas éticas e comportamento social-mente responsavel: Toda
atividade de ARH deve ser aberta, confidvel e ética. As pessoas ndo devem

ser discriminadas e seus direitos basicos devem ser garantidos.

Os principios éticos devem ser aplicados a todas as atividades da ARH. Tanto

as pessoas como as organizacbes devem seguir padrbes éticos e de

responsabilidade social. A responsabilidade social ndo € uma exigéncia feita

somente as organizacdes, mas também, e principalmente, as pessoas que nelas

trabalham.

2.1.3 Evolucéao

Segundo Chiavenato (2008), ao o longo da histéria da humanidade passamos

por varias mudancas, podemos dizer que ao longo do século XX houve trés eras

organizacionais distintas;

a) Era Industrial Classica — periodo apos revolucao industrial que tem como

caracteristica a intensificacdo do fendmeno da industrializagdo em amplitude
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mundial. As empresas passaram a adotar a estrutura organizacional
burocratica, com énfase na departamentalizacdo funcional, regras e
regulamentos internos para disciplinar o comportamento das pessoas e

centralizacao das decisoes.

b) Era Industrializacdo Neoclassica — periodo que se estende entre 1950 e
1990. O modelo burocratico foi redimensionado pela teoria estruturalista, foi
quando houve a substituicdo da teoria classica para teoria neoclassica.

c) Era da informagé@o — periodo que teve inicio na década de 1990 até os
dias de hoje. A caracteristica principal da Era da informacdo sdo mudancas,
gue se tornam rapidas, imprevistas, turbulentas e inesperadas. A tecnologia
da informacao basicamente transformou o mundo em uma verdadeira aldeia

global.

Segundo Chiavenato (2008), A partir dessa evolucdo organizacional apés o
periodo da revolucdo industrial, podemos descrever as trés etapas da gestdo de

pessoas nesse processo evolutivo como sendo:

a) Relacfes industriais — o formato de trabalho consiste na centralizacao total
das operacfes no 6rgao de RH ja que seu nivel de atuacdo burocratizada

e operacional.

b) Administracdo de recursos humanos - seu formato de trabalho & de
responsabilidade da linha e em funcdo do staff. Seu nivel de atuacdo

consiste em departamentalizacédo e tética.

c) Gestédo de pessoas - o formato de trabalho é descentralizado. O nivel de

atuacao focaliza a estratégia global do negécio.

Em um mundo cada vez mais globalizado e em constante mudanca, a area de
RH vem passando por profundas mudancas. Podemos destacar como algumas
mudancas no RH o novo papel do profissional dessa area, onde as empresas
exigem cada vez mais profissionais com capacidade de ser parceiro estratégico do
negocio que disponham de uma visdo ampla, exata e empreendedora.

Atualmente o novo papel de gestdo de pessoas passou do operacional e

burocratico para o estratégico, curto prazo para longo prazo, administrativo para
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consultivo, foco na funcdo para foco no negdcio. Diante disso passamos a utilizar o

termo gestao estratégica de pessoas.
2.2GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
2.2.1 Visao estratégicade RH

A &rea de Recursos Humanos (RH) evoluiu ao longo dos anos, de um modelo
de gestdo de departamento de pessoal, burocratico, preocupado em gerir a folha de
pagamento e contratacfes, para um modelo de gestdo estratégica de pessoas, em
gue as pessoas sao vistas como ativos pertencentes a organizagao e fundamentais
para 0 sucesso desta. Se antes, esta area se envolvia apenas com 0S processos
administrativos, formais, hoje, ela tem um papel muito importante nas organizacoes,
um papel estratégico. “A area de recursos humanos passou a ter a fungao
estratégica de atrair, reter e motivar as pessoas necessarias a realizacdo dos
negocios da empresa’(PEREIRA,2008,p.48).

O RH estratégico busca o envolvimento das pessoas no alcance dos objetivos
organizacionais e a0 mesmo tempo, no de seus proprios (DUTRA, 2006). E uma via
de méo dupla, em que as pessoas contribuem para que a organizacao prospere, e
esta ajuda no desenvolvimento das pessoas.

Para Dutra (2006) a gestao estratégica de pessoas € um processo
estruturado de interacdo das pessoas, entre si, e com a organizacdo e/ou negdcio
de forma a construir um projeto coletivo de desenvolvimento. Na gestao estratégica
de pessoas os funcionarios sao considerados partes integrantes da empresa sao
valorizadas e comprometidas com os objetivos da organizacdo. Ha um sentimento
de pertencimento, cria-se uma relacdo de compromisso mutuo, no qual o
empregador trata o funcionario, ndo como um custo a ser controlado, mas como um
ativo a ser desenvolvido.

A gestéo estratégica de pessoas em organizacdes empreendedoras busca o
envolvimento dos colaboradores na estratégia da organizacdo por meio de um
conjunto de agbes, envolvidas nos processos de RH, voltadas para o

desenvolvimento e a valorizag&o das pessoas.
2.2.2 Agir estrategicamente

Souza (1979) foi um dos autores que movido pelo movimento dos anos 70,

citado anteriormente, comecgou a questionar se a gestdo de pessoas era realmente
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uma funcéo estratégica, visto que segundo ele proprio, estes profissionais apenas
implementavam as estratégias e diretrizes da organizacdo, nao participando
ativamente das mesmas. Comportamento este que ele ndo apoiava. Assim sendo,
este topico tem por objetivo explicitar uma posicdo adotada neste trabalho de que o
gestor de pessoas, em especial, deve agir estrategicamente, concepcéo esta que
apesar de bastante discutida parece ser pouco praticada.

Desta forma, um best seller que trabalha a questdo da estratégia e que
certamente auxilia o entendimento desta forma de agdo é o livro de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000): “Safari de estratégia”, na medida em que esta obra alem
de levantar a discussdo acerca dos pensamentos estratégicos com base em 10
escolas, o que facilita a organizacdo das idéias e o questionamento, afirma que a
estratégia requer uma serie de definigbes denominadas pelos autores de “os cincos

Ps” da estratégia. Séo eles:

Figura 1: Tipos de estratégias

Estratégia
Dellberada
...intengdes plenamente
realizadas
aprendizado zero...
Estratégia
Pretendida
...plano

Estratégla
Ndo Realizada Estratégia
Realizada
...realizada
Estratégla
Emergente
...padraorealizado nao era
expressamente pretendido
controle zero...

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Como exposto na figura acima cada seta aponta um tipo de estratégica dos 5 P’s

como direcao de forma estratégica a cada ponto descrito abaixo;

a) Plano: No sentido de que a estratégia € um plano, um guia, um curso de
acao, para o futuro, uma estratégia pretendida;
b) Padrdo: Em outras palavras, a estratégia sugere consisténcia em

comportamento ao longo do tempo, uma estratégia realizada;
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c) Posicéo: ou seja, localizagcdo de determinados produtos em determinados
mercados;

d) Perspectiva: pois que a estratégia € a maneira fundamental de uma
organizagéo fazer as coisas; e

e) Pretexto: um truque, uma manobra para enganar um oponente ou

concorrente.

Assim sendo, para agir de forma estratégia e necesséario nao s6 saber qual é
a posicdo em que a organizacdo se encontra de modo a determinar qual sera o
plano de acdo adotado, mas como também ter a competéncia de utiliza - & como
pretexto a fim de realizar a estratégia pretendida, gerando um padrdo, um a
perspectiva. Processo este que pode ser compreendido pela figura 1, onde a
estratégia pretendida representa o objetivo final, que sera delimitada segundo a
posicdo e o plano. Na sequéncia tem-se a estratégia que nao foi realizada, ou seja,
nao seguiu adiante com a deliberada, ja esta ultima somada a emergente, resultado
do pretexto, resultou na estratégia realizada a esta sim gerou o padrdo, a
perspectiva.

Portanto, para agir estrategicamente ndo basta planejar, fato este que fez
com gue a idéia do planejamento estratégico recebe-se ndo sé um novo rotulo ao
substituir a palavra planejar por administrar, ou gerenciar. Por assim dizer, agir
estrategicamente € ndo s6 ter uma visao de longo prazo da organizacdo como um
todo, mas como também entender que para alcancar a posicédo almejada é preciso
estar preparado para ultrapassar obstaculos, de maneira que todos devem estar
envolvidos neste processo continuo de aperfeicoamento, onde estratégias nao
realizadas dao espaco as emergentes a fim de se realizar a estratégia pretendida
com os devidos ajustes.

Se tratando de gestdo de pessoas, area que normalmente permanece aquém
das decisbes na maioria das organizacdes, fica dificil acreditar que estes
profissionais estejam dotados do conhecimento de como agir estrategicamente, pois
para tal estas pessoas deveriam participar constantemente das decisfes

relacionadas a gestdo de pessoas no negocio.

2.2.3 Gerindo pessoas de forma estratégica
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Na gestéo estratégica de pessoas os funcionarios sao considerados partes
integrantes da empresa sao valorizados e comprometidos com 0s objetivos da
organizacdo. Ha um sentimento de pertencimento, cria-se uma relacdo de
compromisso mutuo, no qual o empregador trata o funcionario, ndo como um custo a
ser controlado, mas como um ativo a ser desenvolvido.

De acordo com Chiavenato (1999) as organizacfes sdo constituidas de
pessoas e dependem delas para atingir seus objetivos e cumprir suas missdes. Para
as pessoas, as organizagfes constituem o meio pelo qual elas podem alcancar
varios objetivos pessoais com um minimo de tempo, esforgo e conflito.

E fundamental que as estratégias organizacionais sejam claras, objetivas,
faceis de compreender para que tenham sentido para as pessoas. Como ja dizia
Ulrich (2000), visdes estratégicas podem ser de tal forma amplas, que transmitem
pouco significado e orientacdo as pessoas da organizacdo. Estabelecer estratégias
Nao garante o0 sucesso, pessoas comprometidas e competentes sdo quem faréo as
estratégias evoluirem.
O modelo de gestao estratégica de pessoas € aquele em gque a area de RH busca
fazer um elo entre as pessoas e a estratégia da organizacio. E o alinhamento do
planejamento do RH com o planejamento estratégico da organizacéo.

O RH estratégico participa da elaboracdo do planejamento estratégico da
organizacdo, para com base neste planejamento, desenvolver o planejamento da
area de RH.

Segundo Girardi (2008) um planejamento estratégico adequado conduz a
organizacdo a eficiencia operacional e a eficacia dos seus negocios.
Busca-se, na gestado estratégica, desenvolver um conjunto de acdes em cada
processo envolvido no RH visando os objetivos da organizacédo e o bem estar das
pessoas. Pensar o que o RH pode desenvolver com ou para as pessoas, de forma a
motiva-las a trazerem resultados positivos para a organizagdo. Propiciar o
comprometimento das pessoas com a missao, a visdo, o0s valores e a estratégia da
organizacao.

Recursos humanos estratégicos revela o poder das taticas de RH em
influenciar ndo apenas o desempenho individual, mas também o da empresa,
oferecendo estratégias possiveis que produzam resultados palpaveis desde a
producdo até a sala da diretoria. (ULRICH, 2000). Os profissionais de RH da

atualidade devem estimular a construcao de relacionamentos confiaveis; conhecer
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0S negocios o0 bastante para se engajar nas discussdes; certificar-se de que os

sistemas operacionais basicos de sua area estdo desenhados corretamente;

participar dos processos tanto de elaboracdo como de execucdo das estratégias;

conhecer a teoria e as ferramentas necessarias para identificar e administrar um

talento; possibilitar que, nas empresas, as coisas acontecam de maneira certa, no

momento correto. (ULRICH, 2008).

Chiavenato (1999), a &rea de RH envolve 0s seguintes processos:

Figura 2: Novo papel da gestdo de pessoas
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Fonte: Idalberto Chiavenato (1999)

Conforme exposto na figura acima o setor de gestdo de pessoas esta dividido

em blocos de processos taticos a estratégicos, conformo descrito abaixo:

a) Proviséo: recrutamento e sele¢éo;

b) Aplicagao: orientacédo, modelagem de cargos, avaliagao de desempenho;

c) Remuneracgéo: remuneracao, programas de incentivos, beneficios;

d) Desenvolvimento: treinamento e desenvolvimento;

e) Manutencdao: relagdes trabalhistas, higiene, seguranca, qualidade de vida

no trabalho;

f) Monitoracdo: banco de dados e sistemas de informacdes de RH.

Nos topicos a seguir, procurou-se abordar estes processos num modelo de

RH estratégico.
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2.3FORMACAO DE LIDERES
2.3.1 O papel da lideranga nas organizagdes

Na moderna e complexa sociedade atual, as organizacdes desempenham um
papel fundamental no que concerne a transformar recursos e utilizar capital
financeiro e intelectual eficientemente, de modo a atender as necessidades e
expectativas dos seus fiéis e potencias consumidores.

As organizacbes sdo compostas de pessoas, desenvolvem uma estrutura
sistemética que define papeis formais e limita 0 comportamento de seus membros e,
cada uma possui propésitos distintos, normalmente expressos em termos de metas
ou conjuntos de metas (ROBBINS, 2000).

O componente humano faz das organizagbes um dos sistemas mais
complexos e apresenta aos pesquisadores organizacionais e de administracao o seu
mais critico desafio. Sendo assim, pode se salientar que, as a¢6es de coordenacao
e de controle dentre os membros organizacionais se tornam imperativas. Pois, sem
estas acbes alguns trabalhadores podem, intencionalmente ou nao, realizar
atividades que nao contribuam para os objetivos da organizagdo ou que possam vir
a interferir nos mesmos (SILVA, 2005).

E possivel perceber que as organiza¢es ndo sdo estaticas nem inertes, elas
Sao organismos vivos que se adaptam continua e incessantemente ao contexto
ambiental em que vivem. Considerando o autor supramencionado, isto se da pelo
fato de que sdo formadas por individuos e estes necessitam de direcionamento a
medida que se propdem a cumprir seus papeis como servidores.

Visando contribuir para este direcionamento surge a administragdo como uma
pratica que tem em sua esséncia, a conducdo de uma organizacdo, a fim de que
esta atinja os objetivos para os quais for criada, incluindo atividades de
planejamento, organizacdo, direcdo e controle conhecido como processo
administrativo (CHERUBIN E SANTOS, 2002).

Confirmando a declaracdo acima, Chiavenato (2003) afirma que administrar
se trata do planejamento, da estruturacéo, da direcdo e do controle de todas as
atividades diferenciadas pela divisdo de trabalho que ocorram dentro das
organizacdes. E, ressalta ainda, que sem a administragdo, elas jamais teriam
condicOes de existir e crescer.

No entanto, tais funcionalidades administrativas sdo exercidas pelo comando

racional de individuos responsaveis por tomar decisdes, indicar objetivos e criar
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condicbes para que a equipe de trabalho obtenha éxito enquanto se propde a
realiza-los.

Para que os colaboradores consigam a satisfacdo durante a execucao de
suas atividades laborais, é necessario ter alguém a frente do grupo guiando-os a
finalidade almejada. Tal individuo precisa ser dotado de atributos que proporcionem
o diferencial no desempenho do trabalho executado pela equipe e dentre eles,
individuos com tais caracteristicas sdo denominados de lideres.

Possivelmente, ja se rabiscou proporcionalmente tanto sobre a lideranca
quanto sobre outras areas do comportamento organizacional, estando presente em
qualquer grupo e ao longo da historia foram varias as definicdes e caracteristicas
dadas sobre lideranca e quem € o lider (ARNDT; HUCKABAY, 1983).

Embora haja um grande ndmero de definicdes para o termo, a lideranca
pode ser considerada como um processo de influéncia, geralmente de uma

pessoa, através do qual um individuo ou grupo é orientado para o
estabelecimento e atingimento de metas (BOWDITCH; BUONO, 2002).

Inicialmente, a conotacao de lideranca resguardava-se aos atributos pessoais
do lider, porém na contemporaneidade seu enfoque direciona-se a um conjunto de
elementos inter-relacionados: lider, liderados e situacdo organizacional
(KURCGANT, 1991).

Assim, a lideranca pode ser caracterizada como 0 processo que envolve
interacdo entre atores que sdo ambos lideres e subordinados e esta interacéo leva a
criacdo de uma relagédo entre estes atores que envolve um processo de influéncia
bidirecional (SADLER, 2001). Ou seja, tanto o lider influencia seus liderados como
também é influenciado por estes e pelo contexto em que se encontram.

No que diz respeito a terminologia lideranca, a mesma pode ser conceituada
como a “capacidade de influenciar um grupo em dire¢éo ao alcance dos objetivos”
(ROBBINS, 2007, p. 137). Para Gracioso (2009, p. 40), “é a capacidade de alinhar e
conduzir equipes e pessoas aos objetivos e valores da empresa, respeitando as
diretrizes e estratégias empresariais”. Lacombe (2004) e Maximiano (2006)
acreditam ser a possibilidade de conducéo grupal, a partir da influéncia sobre seu
comportamento e suas acdes para alcancar resultados de interesse coletivo, do
grupo.

E possivel perceber que os autores conceituam lideranga, interligando-a na
maioria das vezes, ao aspecto de influéncia interpessoal em estruturas sociais,

visando a consecucéo de objetivos especificos. Deste modo, a presenca de lideres a
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frente da missdo organizacional, direcionando suas ac¢fes e planos estratégicos €
um fator imprescindivel, pois estes impulsionardo a equipe de modo que
estabelecam a consolidacdo dos resultados propostos. A lideranca consiste,

sobretudo, em uma relag¢éo entre um individuo e um grupo.

3 METODOLOGIA

O modelo da pesquisa apresentada pode ser considerado um procedimento
formal com método de pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e
se constitui no caminho para se conhecer uma realidade ou para descobrir verdades
parciais (LAKATOS, 2010). Enquadra-se na categoria de pesquisa exploratéria, uma
vez que buscou maiores informagdes sobre os fen6menos observados, clarificando
conceitos, utilizando-se de flexibilidade em seus métodos, baseando-se em dados
secundarios (MALHOTRA, 2009).

Os seguintes passos foram seguidos na elaboracdo deste estudo: pesquisa
bibliografica sobre o papel da Gestdo de Pessoas na formacdo dos lideres
apresentando-o como um diferencial no processo de gestdo e um grande aliado das
organizacdes em vista a alcarem o sucesso. Dessa maneira, a pesquisa bibliografica
ou de fontes secundarias € a que especificamente interessa a este trabalho. Trata-
se de levantamento da bibliografia j& publicada sobre o tema, em forma de livros,
revistas, publicacbes avulsas e imprensa escrita. Sua finalidade € colocar o
pesquisador em contato direto com aquilo que ja foi escrito sobre determinado
assunto, com o objetivo de permitir ao cientista o reforco paralelo na andlise de suas
pesquisas ou manipulacao de suas informacdes (LAKATOS, 2010).

De acordo com Cooper e Schindler (2008), as fontes secundarias podem ser
consideradas nas enciclopédias, livros, manuais, artigos de revistas, jornais e a
maioria das noticias. Quase todos os materiais de referéncia entram nessa
categoria. Nesse sentido, a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no
fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente (GIL, 2010), corroborando

para os objetivos de desenvolvimento da presente pesquisa.
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4 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

O objetivo desse trabalho foi apresentar, de forma teoérica, a importancia da
formacéo do lider para o melhor gerenciamento de equipes de trabalho. Conforme
demostrado nessa pesquisa as empresas devem estabelecer seus imperativos de
negocio (missao, visdo e valores) em consoancia a gestdo de pessoas pensando
nos resultados a serem alcangcados na funcdo estratégica da area. A gestdo de
pessoas deve formatar um plano de desenvolvimento de liderangca — PDL alinhado
aos objetivos da empresa e a capacitacdo e formacao desses lideres. O setor de
gestdo de pessoas deve mensurar 0s resultados obtidos através do plano de
desenvolvimento da lideranga e apresentar os avangos e melhorias significativas no
gerenciamento das equipes de trabalho.

Baseado neses presupostos recomenda-se a parte diretiva das organizacdes
gue ao elaborar seu planejamento estratégico de negocio e na sua formatacao do
organograma organizacional a area de gestdo de pessoas permaneca ha linha de
staff como assessoramento da gestdo para consolidar 0os processos e pessoas
estrategicamente na empresa.

Portanto, estimular a busca do conhecimento e dispor de ferramentas que
ajudem aos lideres a buscarem cada vez mais a profissionalizacdo da sua gestao
sera sem duvida um diferencial de mercado, tendo em vista a importancia do ser
humano para as organizacées ndo é mais uma op¢ao, mas sim uma necessidade,
no caso das organizacdes desejarem se mantiver de forma estratégica no mercado

diante da grande concorréncia atual.
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