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Apresentação






    O cenário atual é complexo. Ao considerar as mudanças políticas, econômicas, sociais, dentre outras, ocorridas nacional e internacionalmente, já se percebe um aumento dessa complexidade no âmbito pessoal e profissional.




    Com isso, ao menos tivemos que aprender novas tecnologias, novas atividades, novas formas de comunicação e novas formas de nos relacionar com os demais.




    Reinvenção é a palavra do momento. Até as dúvidas, as preocupações e os momentos de alegria tiveram que ser reinventados, vistos de outra forma, realizados de maneiras diferentes.




    Nosso emocional foi esplêndido. Mesmo com crises de depressão ou ansiedade, a vida continuou e tivemos que lidar com essas antigas e novas emoções de um jeito nunca antes imaginado.




    Gerenciar estresse (nosso e de quem está em nosso círculo de convivência) não é fácil. E, além de tudo, ter que continuar produzindo e fazendo as nossas tarefas, visando o alcance dos mesmos resultados que esperavam de nós antes do advento da pandemia, talvez até mais, em função do desgaste natural ocorrido nos momentos de crise.




    O mundo nunca mais será o mesmo. Nós nunca mais seremos os mesmos. Temos que nos modificar, temos que nos transformar, temos que nos recriar para mantermos e evoluirmos em nossas competências.




    Se é assim que tem que ser, que assim seja. Vamos em frente. Vamos tirar forças de dentro de nós (e todos nós temos essas forças, basta querer) e alavancar todo o nosso potencial. “Juntos somos mais fortes”. Lemos e ouvimos muito essa frase e concluímos que ela é extremamente verdadeira.




    Vamos acelerar o nosso aprendizado conceitual e ampliar a nossa cognição. Vamos realizar buscas e pesquisas sobre aquilo que conhecemos e não conhecemos, mas entendemos como importante, e evoluir a nossa mente. Vamos gerenciar nossos sentimentos e elevar nossa emoção. Só assim seremos verdadeiramente reais. Só assim sairemos de um mundo traumático e pós-traumático com a certeza de que não foi em vão.




    As lições aprendidas e as que aprenderemos nesse momento tão conturbado nos auxiliarão a continuar a caminhada e a valorizar o que temos e o que ainda poderemos contribuir com a humanidade.




    Em nossa área de gestão de pessoas, e aí nos referimos não somente ao já conhecido RH (Recursos Humanos), como também aos gestores de pessoas, nosso compromisso é com a meritocracia. O que podemos fazer para que as organizações alcancem seus objetivos, por meio do conhecimento, do envolvimento e da atuação de seus colaboradores?




    É por isso que escrevemos este livro. Ele é o reflexo do que acreditamos. O conhecimento sobre as competências nos levará a sermos, dentro das organizações, mais humanos e mais profissionais, mais gente e mais gestores, mais pessoas e melhores técnicos, conduzindo as equipes a um trabalho de extrema qualidade e com o devido reconhecimento aos seus autores.




    Vamos seguir em frente!


  




  

    
Prefácio






    O ato de ler ou de ouvir se tornou um pouco mais complexo desde que nos obrigamos a avaliar não somente a qualidade do conteúdo que está sendo apresentado, mas também (e principalmente) sua autoria.




    Dependendo da fonte, atribuímos confiabilidade ou considerável dúvida. Por esse motivo, começo este prefácio compartilhando a confiança que tenho nas autoras. Pessoas de meu relacionamento há longo tempo, por quem tenho apreço pessoal e profissional.




    Pessoal, por conhecer bem a idoneidade e as atitudes permanentemente voltadas para os mais elevados princípios. Profissional, por ter acompanhado a trajetória de Iêda Vecchionin desde quando era funcionária de uma relevante multinacional, até os dias de hoje, como consultora e professora. E agora autora deste livro. Seguindo seu caminho de dedicação e sucesso, vem sua filha Luciana, com a mesma garra, o mesmo carinho e o mesmo amor pela nossa área.




    Em relação a este livro, vale destacar/reforçar algumas qualidades. Sem desejar colocar em ordem de importância, começo por certificar que ele parte de um sólido conhecimento teórico, sendo, a teoria, fundamental para a elaboração de um pensamento ou a construção de um conhecimento.




    O domínio de uma teoria e de seus aspectos habilita analisar um tema e propor sua ampliação de forma segura e construtiva. Sua elaboração também obedece aos princípios da objetividade e da assertividade. Isso assegura que cada página contribui de maneira robusta e que não perdemos tempo com uma leitura desnecessária.




    Naturalmente, tenho que destacar que seu conteúdo oferece uma ponte entre a Academia e a prática. Uma característica de quem, tendo uma sólida experiência profissional, quando no papel de professora ou autora, sabe equilibrar a importância de tratar de temas de maneira conceitual (ou teórica), sem perder de vista a aplicação no cotidiano profissional. Assim, a leitura deste livro resulta em uma segurança cognitiva e a certeza de que terá aplicações práticas no trabalho.




    Vale destacar um mérito específico: não raramente repetimos palavras ou ideias que nos são muito familiares, mas que, às vezes, temos dificuldades de definir com total clareza. Em seu conteúdo, este livro exprime uma definição clara sobre o que é competência do ponto de vista de Recursos Humanos, para então discorrer sobre sua gestão e trato no ambiente de RH.




    E para finalizar, um outro aspecto... Muito se tem falado em: como reter talentos? Tenho severas dúvidas se essa pergunta está correta. Afinal, uma pessoa talentosa se presta a ser “retida” por uma organização? Penso que não. Mas este é um prefácio e não um capítulo. Assim, trago essa provocação de forma resumida, porque, muitas vezes, deixamos de nos preocupar e dar importância à valorização das competências dos profissionais nas organizações e/ou em outros ambientes, o que demonstra a importância do tema abordado neste livro. Desejo uma boa e engrandecedora leitura!




    Paulo Sardinha




    Presidente da Associação Brasileira de Recursos Humanos – ABRH Brasil


  




  

    
Introdução






    Este livro se destina a todos aqueles que querem aprender a utilizar o modelo de Gestão de Pessoas por Competências em suas organizações.




    Anos atrás, quando surgiram os primeiros conceitos sobre essa metodologia, pensava-se que era mais um modismo, como tantos outros que vimos surgir e desaparecer ao longo do tempo.




    Entretanto, até os mais radicais hoje se rendem às competências, porque, pela primeira vez, encontramos um modelo capaz de ser discutido com o poder decisório das organizações por meio de uma linguagem conhecida por todos, sendo essa a linguagem dos indicadores, da objetividade e dos resultados.




    Falar de competências e poder demonstrar efetivamente o quanto elas existem ou, ao menos, o quanto elas são percebidas pela grande maioria, independentemente da posição hierárquica, do nível de instrução, do cargo ocupado, traduz esse modelo como um sinônimo de meritocracia, pois reduz consideravelmente a subjetividade dos processos.




    Selecionar candidatos a partir de observações únicas e concretas, utilizadas por gestor e selecionador, aumenta a resposta positiva e agiliza o processo.




    Ajudar os gestores a darem feedbacks aos seus subordinados com maior propriedade, baseados em fatos e evidências, contribui para um movimento de reciprocidade e consequente aumento da produtividade.




    Gerar evoluções funcionais com foco em critérios compreendidos e negociados por ambas as partes — gestor e colaborador — evita constrangimentos e queda de autoestima, além de marcar um ponto para a meritocracia, tão falada e tão desejada atualmente.




    Se, aliados a este modelo, ainda tivermos a consciência e a sensibilidade de entendermos que a prática das competências comportamentais, ou melhor dizendo, a utilização de atitudes saudáveis, nos levarão a resultados produtivos, ao reconhecimento e ao sucesso, certamente não teremos mais como questionar ou criar embates desnecessários.




    Este livro, portanto, pretende trazer todas essas práticas embasadas por conceitos já elaborados por grandes estudiosos e pela vivência das autoras, além dos aspectos comportamentais que nos farão refletir sobre como podemos evoluir como pessoas e profissionais no ambiente organizacional.




    O capítulo 1 traz o cenário da área de Gestão de Pessoas e sua evolução, para que possamos entender exatamente qual a aplicação desse modelo nas organizações contemporâneas.




    O capítulo 2 traz todos os conceitos e exemplos do modelo da Gestão por Competências, de forma que possam ser utilizados com entendimento e maior propriedade.




    Os capítulos 3 a 7 descrevem como operacionalizar os processos de Gestão de Pessoas relacionados a: Recrutamento e Seleção, Cargos, Carreiras e Remuneração, Avaliação de Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento e Avaliação de Resultados de Capacitação, todos no modelo das competências, incluindo procedimentos, instrumentos e ferramentas para aplicação.




    Embora essas denominações tenham passado por evoluções ao longo do período, tais como Atração ou Captação e Seleção, Organização e Compensação, Gestão de Desempenho e Capacitação e Desenvolvimento, consideramos mais eficaz apresentar os nomes originais desses subsistemas, de maneira que todos possam compreender o que é trazido como conceitos e práticas.




    Costumamos dizer que o mais importante não é o nome que se atribui a determinado processo ou ação, mas o que fazemos e como agimos em relação ao que é importante, o que deve ser feito, de que forma o desenvolvemos e, em especial, que resultados queremos obter e se de fato os obtivemos.




    O capítulo 8, por fim, traz os aspectos comportamentais que devem ser aliados à prática do modelo das competências para que tenhamos sucesso em sua aplicação.




    Esperamos que você possa aproveitar o conteúdo e a prática descritos neste livro e transformar suas ações em resultados muito mais ágeis, dinâmicos e produtivos.


  




  

    
1. O Cenário da Área de Gestão de Pessoas






    O cenário atual, quando a competitividade mostra uma necessidade de se descobrir diferenciais que permitam às empresas do setor privado uma maior sustentabilidade, assim como na área pública e no terceiro setor, se exige uma maior transparência nas ações adotadas e um comprometimento com as políticas desenvolvidas e implementadas, faz com que se repense com urgência a forma de atuação das organizações.




    Processos de mudança que ocorreram no passado se tornam desatualizados, na medida em que a evolução é frequente e exige cada vez mais um pensamento que não mais propicie apenas o raciocínio, mas que seja estratégico na arte de gerenciar essas transformações.




    Nesse contexto, a aptidão de agir e interagir com base em diversas formas de percepção só poderia estar centralizada no ser humano, como o único capaz de executar ações frente a obstáculos ou dificuldades que surjam no caminho do alcance de seus objetivos.




    Historicamente, a gestão de pessoas começou a existir de forma bastante precária quando se iniciou o movimento de proteção ao empregado, com a introdução das leis trabalhistas. Para que elas fossem cumpridas, tornavam-se necessárias atividades de registro e controle, o que fez com que se criasse o Departamento de Pessoal.




    Esse departamento passou a ser visto como o centralizador de tudo que se relacionasse às pessoas, inclusive as ações de admissão e demissão, não apenas nas providências que teriam (e têm) que ser tomadas, mas também como a área responsável pelos comunicados oficiais das organizações.




    Ora, se os gestores, que conhecem bem suas equipes, não assumem a responsabilidade por suas decisões, como pode alguém de outra unidade de trabalho relacionar e expor argumentos que justifiquem uma deliberação da organização?




    Com base nessa justificativa, a área de Gestão de Pessoas, anteriormente (e ainda) denominada Recursos Humanos, passou a buscar o desenvolvimento de técnicas que contribuíssem para essas resoluções, criando os subsistemas de recrutamento e seleção, cargos e salários, treinamento e desenvolvimento e avaliação de desempenho.




    Embora ainda muito operacional, pois dependem de instrumentos e ferramentas que colaboram na identificação e consolidação de informações relevantes, propicia uma evolução com a tentativa de aproximação dos responsáveis pelas áreas de trabalho, na busca por um maior envolvimento destes com as ações relativas à gestão das pessoas. Entretanto, não demonstra ainda uma associação mais próxima com os direcionadores estratégicos das organizações.




    Atualmente, contudo, mais uma vez se torna imprescindível citar o fato de que não se deve perder de vista a competitividade e a representatividade das empresas e instituições, o que faz com que a gestão de pessoas tenha que ser capaz de contribuir para os estudos e aplicações práticas de uma inteligência competitiva, de forma ágil, dinâmica e alinhada aos direcionadores.




    Assim, a construção de um modelo técnico não se mostra suficiente para atender a essa demanda, o que leva a área a adotar uma nova postura, direcionada para o negócio e a atividade fim da organização.




    Gestão de pessoas e objetivos de negócio




    Neste cenário, percebe-se que algumas empresas vêm se preocupando com a definição de seus objetivos de negócio, fator imprescindível para a sobrevivência e o alcance do sucesso esperado.




    Entendemos ainda que uma organização, para se tornar vencedora dentro desta realidade, deve ser constituída por um conjunto de pessoas que trabalham reunidas e de forma estruturada, buscando atingir objetivos de negócio em um determinado mercado.




    Embora os objetivos de negócio apresentem metas diferentes em cada empresa, já se percebe que podem ser determinados como os principais:




    • a receita (financeira), sem a qual não se consegue dar andamento ao propósito da organização;




    • o market share (ou fatia de mercado), traduzido pelo mercado a ser alcançado e que fará o objetivo relacionado à receita acontecer;




    • a satisfação dos clientes, pois sem clientes não há mercado nem receita e;




    • a satisfação dos colaboradores, pois estes identificam necessidades, criam, otimizam e executam processos, entendem e atendem às demandas dos clientes, além de agirem com empatia em cada relacionamento interna e externamente, mantendo a imagem positiva da organização.




    Reparem que esse modelo estratégico tem a forma que representa um ciclo. Na figura apresentada, ele gira de maneira positiva, mostrando como os objetivos de negócio estão interligados. Se não tomarmos cuidado, ele pode passar a girar no sentido inverso, trazendo muitos efeitos negativos para as empresas.
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    Figura 1.1 – Objetivos de negócio




    Sendo assim, para que esse ciclo seja completo e alcance os resultados propostos, torna-se necessária a preocupação e o interesse pela satisfação dos colaboradores enquanto mola mestra para que os acontecimentos ocorram da forma esperada. Para isso, entretanto, precisamos agir de maneira a entender, de forma ampla e abrangente, as situações e os contextos que circundam e interferem em nossas organizações, agindo como verdadeiros consultores internos para toda a empresa.




    E é nesta nova configuração que surgem a Gestão de Pessoas por Competências e uma atuação baseada no formato de consultoria interna, em que o profissional da área de pessoas é o responsável pelo desenvolvimento de técnicas e ferramentas que contribuam para a implementação e o sucesso do modelo, assim como pela assessoria aos gestores nas tomadas de decisão, cabendo a estes a comunicação e interrelação com suas respectivas equipes.




    Percebe-se, portanto, com esse aumento da complexidade organizacional, uma nova contextualização para a área de Gestão de Pessoas e a necessidade de um novo perfil para o profissional que nela atua.




    Esse profissional terá que ser, ao menos, alguém com um nível muito mais elevado de conhecimentos, uma percepção ampliada, um alto grau de flexibilidade e com uma capacidade de analisar cenários externos e climas internos, consolidando todos esses elementos e informações diversificadas de forma planejada e alinhada aos objetivos estratégicos.




    Paralelas a essa situação, não podemos deixar de citar as mudanças necessárias aos profissionais de todas as áreas, na medida em que todas contribuem para o alcance dos objetivos de negócio das empresas. Se entendemos que além de sermos os responsáveis por executar determinada atividade também somos responsáveis pelas consequências que ela trará para a empresa, não podemos nos ater somente aos conhecimentos requeridos, mas também à forma como traremos esses conhecimentos para o nosso dia a dia e como manifestá-los com os nossos clientes internos.




    Segundo Le Boterf (1995), o conceito de competência não está atrelado apenas ao conhecimento teórico demandado, mas está também associado ao conhecimento sobre os procedimentos, o conhecimento empírico, o conhecimento social e o conhecimento cognitivo. Ou seja, precisamos entender, interpretar, saber como proceder, saber como fazer, saber como nos comportar e saber como lidar com a informação, o que significa um valor muito maior do que simplesmente termos o conhecimento sobre algo referente ao nosso trabalho.
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