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ABSTRACT:

The strategy of a company is an excellent mirror in the way that the organization thinks, of its structure of power and its control systems. To reach its objectives, a company needs the individuals' cooperation; and these, for its time, to the they be admitted in the company, they bring I get needs, aspirations and expectations that hope to be satisfied in change of its work. So that the objective organizationals is reached, it is necessary the involvement of the human resources, that you/they influence inside in the taking of the best decision of the atmosphere. The great challenge, in terms of human factor, related to the planning of the strategy of an organization is to integrate the sides human and managerial through the its employees' motivation, in such a way that the company obtains won developing and being developed by its employees.
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ÁREA TEMÁTICA: Estratégias e Organizações

INTRODUÇÃO 

Este artigo tem como objetivo principal destacar a importância da integração entre o capital humano e o planejamento estratégico, e os impactos gerados por essa integração dentro da organização. Como o foco do planejamento estratégico é definir metas a médio e longo prazos, é essencial que as pessoas envolvidas estejam altamente comprometidas e motivadas, para que os objetivos propostos sejam alcançados de uma maneira geral.

O Planejamento Estratégico é o processo pelo qual os membros de uma organização desenvolvem uma visão a longo prazo e definem o futuro de um negócio. Isto acontece quando ele for conduzido à organização como um todo, incluindo suas unidades funcionais e também suas linhas de negócios. Para se ter um bom Planejamento Estratégico é necessário uma equipe que controle e tenha participação ativa no processo decisório da empresa. 

Neste caso, uma boa equipe de Recursos Humanos pode estabelecer uma descrição dos elementos chaves do processo estratégico e dos resultados obtidos com seus esforços, através de:

· Uma equipe que conheça os objetivos da empresa, e que seja capaz de identificar os pontos cruciais e as tendências que serão importantes considerar antes de executar um Planejamento Estratégico;

· O grupo organizacional responsável pelo Planejamento Estratégico deve ter como principais elementos o plano estratégico elaborado, uma avaliação organizacional e dados que tragam informações fundamentais ao negócio da empresa, tais como sua missão, princípios e objetivos estratégicos;

· Depois da análise feita, a equipe de Planejamento Estratégico deve focalizar a conclusão e a abertura do plano estratégico a todos os níveis organizacionais. Suas tarefas incluem:

· Estratégias: elementos básicos para se alcançar cada objetivo estratégico;

· Objetivos: sub-elementos para alcançar cada estratégia, envolvendo responsabilidade e o tempo estipulado para sua realização;

· Medidas de desempenho:  o sucesso em conseguir alcançar os objetivos, através da determinação dos fatores chaves de sucesso

Outro aspecto muito importante em relação ao Planejamento Estratégico é moldar a equipe que irá trabalhar com esta técnica com muito cuidado, mostrando que não é possível realizar um plano estratégico sozinho. As visões e os resultados são mais eficazes quando os indivíduos lutam por uma mesmo objetivo e formam uma equipe otimizada. Além deste aspecto, uma equipe deve incluir: 

· Indivíduos que conheçam o negócio hoje;

· Indivíduos que conheçam os objetivos do negócio, esquecendo dos processos atuais da empresa;

· Alguns experts técnicos;

· Indivíduos que trabalhem junto aos clientes;

· Outras pessoas, como, fornecedores, executivos e empregados.

A INTEGRAÇÃO ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO E RECURSOS HUMANOS

Segundo BARROS (1999 ), o conceito de estratégia pode ser definido de pelo menos duas perspectivas diferentes: pela perspectiva do que a organização pretende fazer e pela perspectiva do que a organização realmente faz. Pela primeira perspectiva, estratégia é o programa amplo para definir e alcançar os objetivos de uma organização e implementar sua missão. Pela segunda, estratégia é um padrão, isto é, a consistência de um comportamento medido em um período de tempo.

Popular desde a virada a século, a visão racional-econômica pressupunha que a motivação básica do indivíduo era econômica, de tal forma que os gerentes utilizavam estratégias de recompensa e controle, que tentavam neutralizar o lado humano (sentimento) dos indivíduos.

Na década de 1940 torna-se popular o modelo do homem-social, sendo o maior fator de motivação do indivíduo seu contato social no trabalho. Tais necessidades sociais eram, então, mais valorizadas que os incentivos econômicos do modelo anterior.

O próximo modelo observado foi o da auto-realização, segundo o qual o indivíduo possui uma hierarquia de necessidades a saber: (1) sobrevivência, (2) sociais, (3) auto-estima, (4) autonomia, (5) auto-realização. O indivíduo deveria ser apresentado a trabalhos desafiantes e interessantes e seu bom desempenho seria recompensado por oportunidades de auto-realização.

Os modelos de indivíduo são importantes pois o comportamento destes na organização é diretamente influenciado pela forma que os gerentes os vêem. 

 

Estima-se que noventa porcento das estratégias de mudança organizacional falham porque os fatores humanos não foram bem avaliados. No caso de uma empresa onde esteja ocorrendo corte de pessoal, por exemplo, é comum se esquecer do impacto psicológico nos empregados remanescentes. Apesar destas organizações aparentarem ser mais enxutas e eficientes, os efeitos colaterais na força de trabalho podem resultar na perda dos benefícios. 

Os principais aspectos que influenciam o poder na organização, segundo BARROS (1999), são:

a) Hierarquia: fornece o chamado "poder formal" sobre pessoas. É um dos métodos utilizados pela gerência sênior para influenciar nos rumos da organização. Quando a decisão estratégica é bastante concentrada nos níveis mais altos da hierarquia, este tipo de poder é grande junto aos gerentes seniores. Porém, o uso isolado deste tipo de poder pode ter efeitos bastante limitados.

b) Influência: pode ser uma fonte de poder, principalmente quando proveniente de líderes carismáticos. É usual a visão de que a mais importante tarefa do gerente é moldar a cultura organizacional, através da influência, de forma que esta se adapte à estratégia.

c) Controle de Recursos Estratégicos: é uma grande fonte de poder, mas que costuma sofrer grandes alterações ao longo do tempo.

d) Habilidade / Conhecimento: alguns indivíduos podem ter poder a partir de suas capacidades ou conhecimentos, sendo considerados insubstituíveis. Outros criam uma mística acerca de seus trabalhos, o que pode ser uma estratégia arriscada de se obter poder pois outras pessoas na organização podem se interessar em alcançar as mesmas características destes indivíduos.

A ESTRUTURA DO AMBIENTE ESTRATÉGICO 

a.) Líderes: o desafio de se desenvolver ou restabelecer uma estratégia clara é, antes de mais nada, um problema organizacional e depende da liderança. Com tantas forças trabalhando contra a realização de escolhas e trade-off's, a presença de estrutura intelectual que guie a estratégia é necessária para contrabalançar a resistência às mudanças. 
É comum observar que, em muitas organizações, a liderança se tornou meramente a implementação de melhoras operacionais e fazer acordos. Uma das principais tarefas do líder é ensinar aos outros sobre estratégia - e como dizer não, pois as escolhas estratégicas sobre o que não se deve fazer são tão importantes sobre as que dizem respeito ao que deve ser feito. Cabe ao líder possuir uma disciplina constante e facilidade de comunicação, guiando os empregados para que estes façam escolhas devido aos trade-off's que aparecem em suas atividades individuais e nas decisões rotineiras.

 

b.) Motivação: uma vez escolhida a estratégia da empresa, cabe ao gerente a seguinte pergunta: "Como posso conseguir que um funcionário faça o que eu quero ?". Sabe-se hoje que os fatores envolvidos na produção da satisfação (e motivação) no trabalho são separados e distintos dos fatores que levam à insatisfação no trabalho.

De acordo com BARROS (1999), deve-se considerar dois conjuntos de necessidades humanas: um conjunto de necessidades pode ser visto como da própria natureza animal humana - a pulsão interna em evitar a dor causado pelo ambiente, associada às pulsões aprendidas que ficam condicionadas às necessidades fisiológicas básicas; outro conjunto está relacionado a uma característica humana singular, a capacidade humana de experimentar o crescimento psicológico. 

De acordo com OLIVEIRA (1999), o comportamento do indivíduo é determinado por suas necessidades, que se localizam dentro deles, e se dirigem para um objetivo ou incentivo que está fora dele. Com base dessa situação, o executivo deve considerar a motivação, que é representada por um conjunto de energias e forças internas dos indivíduos e que o mantém permanentemente direcionado aos resultados específicos e concretos.

A empresa só poderá alcançar seus objetivos quando todos os seus funcionários tiverem alta capacitação e motivação em direção aos seus resultados esperados. Sendo assim, o Planejamento Estratégico deve levar em consideração o impacto do capital humano que é de vital importância para que todos os processos do plano estratégico levem a organização a um futuro de sucesso.

Questões que deverão ser analisadas para tomada de decisão estratégica eficaz, segundo NETO (1999):

1. O trabalho de supervisão está contribuindo para alcançar os objetivos do planejamento estratégico na empresa?

2. Os líderes da organização estão trabalhando para atingir os objetivos estratégicos?

3. Há treinamento, motivação, dedicação  e comprometimento com a equipe para alcançar os objetivos estabelecidos pelo Planejamento Estratégico? 

4. Há comunicação escrita, oral, eletrônica e outras para mostrar às pessoas o Planejamento Estratégico da empresa?

5. A administração participativa leva as pessoas a trabalharem com eficiência e eficácia para atingir os objetivos do Planejamento Estratégico?

6. As decisões são tomadas por aqueles que realmente visam alcançar as metas da empresa?

Segundo SADALLA (1998), dentre os inúmeros desafios que estão presentes atualmente, o maior deles é a garantia da competitividade, que se tornou um imperativo, tanto em nível de país, como nas indústrias e empresas, influenciando intensamente a administração das organizações. Após a abertura de mercado, torna-se imprescindível que as decisões não mais sejam tomadas isoladamente e que a empresa deve ser compreendida como um conjunto de processos inter-relacionados, que transformam os diversos recursos em produtos ou serviços capazes de atender ou até exceder as necessidades dos clientes. É preciso repensar e redefinir, portanto, o conceito de Recursos Humanos.

O que está sendo vital para o sucesso ou fracasso de um negócio são as pessoas que dele fazem parte. A força de trabalho de uma organização constitui-se no elemento vivo e dinâmico de que ela dispõe para transformar e utilizar bens, obtendo produtos e serviços que gerarão a satisfação do consumidor.

No caso do Brasil, como os Recursos Humanos ainda não estão preparados, os problemas se acentuam ainda mais, devido ao baixo nível de escolaridade e qualificação de mão-de-obra, no qual uma grande parcela desta mão-de-obra ainda não é capaz de incorporar e acompanhar as inovações tecnológicas e os procedimentos administrativos adotados nas empresas. 

Os critérios utilizados para a avaliação dos Recursos Humanos, são os seguintes:

· Conseguir integrar as práticas de planejamento e gestão de Recursos Humanos aos objetivos maiores da empresa;

· Promover o treinamento e educação dos funcionários encontrando qual a forma mais adequada e qual o tipo de treinamento que os funcionários realmente precisam para atender às necessidades da empresa;

· Encontrar as melhores formas de reconhecimento e compensação que aumentem a motivação dos funcionários e colaborem com o atingimento dos objetivos de qualidade da organização, e

· Criar e manter um ambiente de trabalho agradável, capaz de promover uma boa qualidade de vida e crescimento aos empregados.

De acordo com SADALLA (1998), o departamento de Recursos Humanos em si está sendo descentralizado. A tendência mostra que cada gerente está assumindo e praticando junto ao seu corpo funcional, atividades que antes eram restritas ao departamento de RH. 

Durante os anos de 1600 e 1700, as pessoas viviam sob o regime de trabalho artesanal. As produções eram geradas por pequenos grupos – os aprendizes supervisionados por um mestre. Quando havia necessidade de substituir um mestre, o que acontecia somente por razão de falecimento, quem o fazia era aquele aprendiz que mais tivesse se sobressaído. Não havia problemas com carreiras, cargos e promoções. Esse sistema perdurou por mais de 200 anos.

Com a Revolução Industrial, as empresas passaram a crescer num ritmo acelerado e desorganizado, o que gerou a necessidade de se desenvolverem regras e procedimentos para controlar os trabalhadores e para minimizar os problemas da organização. 

A escola de administração científica de Taylor provocou uma verdadeira revolução no pensamento administrativo e no mundo industrial daquela época. Taylor tinha como principal objetivo eliminar os desperdícios e as perdas que ocorriam nas indústrias americanas e elevar os índices de produtividade através de técnicas de engenharia industrial CHIAVENATO (1983).

Foi a partir da Teoria das Relações Humanas que se começou a pensar em liderança participativa, comunicação, motivação e organização informal. 

Atualmente o que se espera da Administração de Recursos Humanos é outra atividade bastante diferente: que ela seja uma facilitadora e criadora de condições para que os objetivos da empresa sejam atingidos, ou seja, que os seus clientes, reconhecidos como os demais departamentos da organização, possam contar com sua função de consultoria e assessoria no sentido de propiciar as condições necessárias à satisfação das suas necessidades nas diversas esferas em que atua.

A postura de Recursos Humanos que no passado esteve voltada para a defesa do poder, hoje assume a posição de órgão promotor do empenho coletivo, com a importante função de ajudar os funcionários e os demais departamentos a definir quais os seus reais interesses e proporcionar condições para que trabalhem de acordo com eles – ALMEIDA & TEIXEIRA & MARTINELLI (1993).

A tendência mostra que as empresas do século XXI estão sendo organizadas em torno de seus processos, com uma estrutura enxuta, que exige agilidade, autonomia, responsabilidade e habilidade na tomada de decisões. Os antigos modelos de empresa, tanto do ponto de vista da estrutura organizacional quanto da gestão das pessoas  e do negócio não funcionam mais – GONÇALVES (1997).

GONÇALVES (1997), coloca alguns desafios a serem enfrentados atualmente pela Administração de Recursos Humanos:

· Transformar empregados de tarefas em profissionais de processos;

· Reestruturar os sistemas de gestão de Recursos Humanos, desde o treinamento até os esquemas de reconhecimento de esforços;

· Fazer com que o aprendizado seja parte do dia-a-dia dos negócios da empresa (Learning Organization), e

· Moldar uma nova cultura que dê suporte à nova maneira de trabalhar.

As novas formas de organização exigem novos modelos de administração nos quais a importância do departamento de RH ganha maior relevância. A tabela 01 apresenta os principais desafios de RH na Gestão das Novas Organizações:

	Características
	Desafios

	Ênfase na administração das pessoas
	Redefinir o contrato social entre a empresa e os empregados

Moldar sistema de valores que os motivem e os orientem

Melhorar a qualificação dos gerentes para desafios

Desenvolver mecanismos de gestão mais modernos

	Implementação de mudanças em larga escala
	Mudança como projeto de Recursos Humanos

Preparo da massa trabalhadora para a nova empresa

Monitorar o clima organizacional

Desenvolver a visão de médio a longo prazos

Definir o papel de RH na administração da mudança

	Reorganização das linhas de poder
	Propor novas estruturas organizacionais

Garantir apoio aos grupos de mudanças

	Recomposição dos quadros
	Prover orientação a chefes e supervisores 

Desenvolver novos padrões de seleção de pessoal


Tabela 01 - Os Desafios de RH na Gestão das Novas Organizações. GONÇALVES (1997)

A área de Recursos Humanos também tem sido responsabilizada pelo suprimento de carências advindas de problemas sociais, como a questão da educação. Enfrenta-se o velho paradoxo entre um país que possui abundância de Recursos Humanos e carência de qualificação destes. Neste sentido, a gerência de Recursos Humanos deve fazer o papel de educador, atuando na situação diária do trabalho, agindo em todos os níveis de administração, a fim de capacitar as pessoas para lidar com as mutações pelas quais a sociedade passa – CALDEIRA apud ALMEIDA et al., (1993).

Para LUCENA (1995), “as políticas procuram expressar de forma mais objetiva os princípios e finalidades formulados pela missão. São portanto diretrizes definidas para assegurar a consistência dos propósitos dimensionados e realização de suas perspectivas”.

Dentro desta nova concepção de Recursos Humanos, as políticas passam a ser traçadas dentro de um processo dinâmico de administração da organização humana, com interação com as expectativas do negócio da empresa, que inclui as preocupações de longo prazo do Planejamento Estratégico.

· O departamento de Recursos Humanos exerce função estratégica na aceitação, manutenção, consolidação ou mesmo na modificação da cultura da empresa, pois é ele que materializa a consciência interna da cultura, através de suas funções tradicionais. 
Há uma distinção entre educação e treinamento, conforme assinala GOETSCH & DAVIS (1994). O treinamento apresenta algumas características peculiares como: praticidade, especificidade e imediatismo; destina-se ao aperfeiçoamento de habilidades relacionadas ao trabalho do indivíduo, e deve ser colocado em prática imediatamente no dia-a-dia do treinando. O treinamento contínuo é importante no sentido de reforçar o ideal da melhoria contínua.  Educação apresenta uma dimensão mais ampla e tende a ser mais teórica. É o aprendizado e o aperfeiçoamento de habilidades no sentido de suprir as carências apresentadas pelo indivíduo. 

CONCLUSÃO

Através da pesquisa realizada, pode-se notar que o ser humano, no curso de sua história tem sido uma fundamental alavanca no processo produtivo e decisório dentro das organizações. Pode-se concluir que o capital humano, mais do que nunca, torna-se imprescindível. O perfil, as habilidades e a maneira com que o ser humano é educado, em parceria com as novas abordagens de planejamento, auxiliam cada vez mais as organizações a tomarem decisões eficientes. Os recursos humanos necessários, por sua vez, devem apresentar características diferentes daqueles que atendiam o paradigma de produção em massa. Durante a produção em massa, pouco se pensava em integração, desenvolvimento e criatividade das pessoas. O capital humano era desprezado; importante o que se fazia e não quem o fazia.

Indivíduos e grupos têm expectativas, objetivos e necessidades que influenciam na estratégia da organização. Assim, o que as pessoas desejam que uma organização faça ou seja pode acabar influenciando em seu planejamento estratégico. 

O nível de formação do indivíduo, suas experiências, habilidades e perfis e a ciência da administração junto com o empresariado, tornam-se co-responsáveis pelo sucesso das estratégias adotadas. 

Logo conclui-se que a sobrevivência das organizações depende diretamente de sua flexibilidade e das habilidades de seu fator humano, e que a produtividade não está mais do lado do investimento material, mas da capacidade dos indivíduos que dela fazem parte.
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