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			Introdução

			“O que eu vou dizer não é uma crítica, mas, sim, uma constatação.” Esta frase, proferida por alguém que comentava um fato, chamou-me a atenção e ficou na minha memória. Demorei para entendê-la até concluir que a intenção da pessoa era relatar algo que estava ocorrendo, evitando, porém, emitir qualquer juízo de valor sobre o assunto.

			A frase voltou-me à memória quando eu revisava o conteúdo de cada um dos capítulos deste livro, fruto de minhas observações e experiências no decorrer de minha carreira profissional. Julguei importante transmitir todo esse conhecimento, sem, contudo, incorrer no erro de fazer demasiados julgamentos. Minha intenção é transmitir o que tenho com base nas minhas constatações e conhecimentos. Foi este meu intuito quando decidi escrever os livros que integram a coleção RH DIRETO AO PONTO.

			Já há algum tempo tenho ouvido no mundo corporativo que a área de Recursos Humanos tem pouco reconhecimento. E isso com certeza decorre de vários fatores, o principal deles os anos e anos de pouco-caso que a área vem sofrendo por parte de alguns líderes de negócios, que muito provavelmente desconhecem a importância estratégica da área de RH.

			Essas constatações levaram-me a pensar no assunto com mais profundidade e a apresentar novas hipóteses, sem que isso signifique desconsiderar o que vem sendo ensinado e praticado até os dias de hoje. Pelo contrário, essas reflexões e aportes são produto da evolução das organizações e das pessoas. Evolução que, neste momento, se destaca por duas particularidades: a velocidade das mudanças e o volume de informação que temos de selecionar, assimilar e aplicar diariamente.

			Essas mudanças são constantes e desafiadoras, exigindo dos profissionais de RH que se desapeguem do status quo, saindo da zona de conforto e procurando pensar “fora da caixa”, em busca de novas maneiras de atuar e inovar o que sempre fizeram e encontrando assim novos fatores de competitividade e de sustentabilidade para as organizações onde trabalham.

			Então, o que exporemos neste livro não é uma crítica, mas sim uma provocação proposital, um chamado à reflexão e, ao mesmo tempo, um convite aos meus colegas de RH a participarem deste desafio, a pensarem comigo de forma inovadora, de modo a romper antigos preceitos e formar novos paradigmas para enfrentar a conjuntura atual de um mercado globalizado, informatizado, exigente e submetido a mudanças rápidas e constantes.

			Meu intuito, ao escrever este livro, foi deixar um legado, uma contribuição para os profissionais que já atuam na área de RH, para os estudantes que pretendem ingressar nessa área e para as novas gerações que chegarão ao mercado de trabalho com seus novos valores e necessidades. Meu objetivo é que este livro sirva de aporte para orientar os profissionais de RH, preparando-os para as novas competências exigidas com o embasamento estratégico que o momento demanda, de modo que sua atuação seja mais segura e flexível, mais assertiva e proativa na área de recursos humanos, elevando o padrão de sua gestão à categoria de Sócio Estratégico do Negócio.

			Tomando como base a experiência adquirida durante anos de atuação em grupos de RH de vários países e nas investigações que fiz diretamente com os diversos gestores de empresas multinacionais, pude chegar a algumas conclusões que julgo importantes.

			Logo no começo da pesquisa, percebi que, apesar do esforço de inúmeros profissionais em se manterem atualizados e oferecerem um bom nível de trabalho, de modo a conquistar mais credibilidade para o setor, eles quase sempre esbarram na dificuldade de encontrar apoio e recursos práticos para adquirir, ampliar ou atualizar conhecimentos.

			Também observei que as publicações técnicas encontradas nessa área, em sua maioria, tomam como base a realidade de países europeus e dos Estados Unidos. Ainda que inspiradoras, tais publicações, na maioria das vezes, trazem um conteúdo de difícil adaptação e implantação, obviamente porque retratam uma realidade bastante diversa da que encontramos na América Latina, com características e especificidades muito próprias.

			Ao prosseguirmos em nossos estudos, notamos também que, embora existam excelentes autores – como Dave Ulrich e Lynda Gratton – e alguns consultores de alta reputação que são referência no mercado, no dia a dia o que acaba prevalecendo, com raras exceções, são obras de pouca qualidade, de teóricos que não tiveram uma atuação na linha de frente numa empresa nem exerceram atividades permanentes na área de RH de uma organização. Alguns deles chegaram a estagiar numa empresa por determinado período, mas com a intenção restrita de conhecer o dia a dia dessas organizações e assim captar elementos para fundamentar seus trabalhos teóricos. Outros atuaram como consultores e prestaram serviços em projetos específicos com os quais alicerçaram suas obras.

			Certamente, embora envolvidos na cultura das empresas em atuações temporárias, esses autores não tiveram um tempo de permanência suficiente para uma vivência continuada no dia a dia dessas empresas, como os profissionais que trabalharam anos a fio enfrentando pressões, exigências e desafios, além das influências das políticas internas – muito comuns nessas organizações.

			Por último, constatamos a falta de escritores brasileiros ou latinoamericanos que tenham se debruçado sobre o tema gestão de pessoas. E, em número menor, encontramos escritores que atuaram como altos executivos na área de RH, galgando todo o escalão dessa árdua carreira, desde o nível de auxiliar até o de diretor, ou a vice-presidência, mas esses profissionais não se dispuseram a compartilhar com as novas gerações a experiência e o conhecimento adquiridos.

			Essa foi a razão que me motivou a escrever este livro, buscando uma linguagem simples e direta para transmitir minha experiência e meus conhecimentos e investigar e apontar soluções sem muitos artifícios técnicos, porém “DIRETAS AO PONTO” com a rapidez que os novos tempos exigem.

			Nosso objetivo aqui é descrever as melhores práticas implantadas em filiais de empresas multinacionais de países da América Latina, que, adaptadas às culturas, aos usos e costumes e às legislações locais, obtiveram resultados diferenciadores e muito significativos para os negócios, servindo, portanto, como um excelente referencial.

			Serão abordados nesta publicação temas que tratarão dos desafios da área de RH para mudar os antigos preceitos que ainda prevalecem nessa atividade, assim como as novas competências demandadas pelo contexto atual do mercado – como fazer apresentações baseadas em indicadores de resultados, discutir os caminhos para ser Sócio Estratégico do Negócio e as tendências ligadas ao futuro dos profissionais que atuam ou pretendam atuar nessa área em organizações de distintos portes e segmentos.

			Em cada capítulo exploraremos as “melhores práticas”, evidenciadas em cada um dos temas apresentados por meio de relatos verídicos de situações vivenciadas, refletindo e aprendendo sobre o contexto de cada tema e fornecendo as ferramentas necessárias para facilitar a condução e aplicabilidade das soluções.

			Seria muito útil poder receber feedbacks dos leitores sobre a qualidade e a aplicabilidade do conteúdo desta obra, bem como suas avaliações dos aspectos positivos e negativos e suas sugestões por meio do website:

			www.sagittadesenvolvimento.com.br

			Desejo a todos uma leitura agradável e produtiva.

			Valter Assis, Itupeva, verão de 2015.

			EVOLUÇÃO DOS MODELOS DE GESTÃO

			capítulo 1

			Evolução ocorrida nas últimas três décadas, atuais tendências e contribuições efetivas para os negócios e/ou atividades)

			No início dos anos de 1990, o setor de Gestão de Pessoas nas organizações e instituições era, em geral, representado unicamente pelo Departamento de Pessoal, conhecido simplesmente como DP. Algumas empresas, principalmente as multinacionais, adotavam denominações traduzidas do inglês como Relações Industriais ou Administração de Pessoal. As atribuições, porém, eram as mesmas.

			Além disso, vivia-se uma época de grandes turbulências sociais na América Latina. Em vários países, a gestão de conflitos, tais como greves e negociações sindicais, eram tarefas árduas e desgastantes para os profissionais do Departamento de Pessoal, que viviam em intermináveis e sempre estressantes reuniões.

			O continente sul-americano era assolado pela hiperinflação e pelas altas taxas de juros. A economia brasileira estava em crise, afetada por planos econômicos como Plano Cruzado, Plano Verão e Plano Collor, com a moeda duas vezes desvalorizada em até três dígitos em um período de três anos. Com a abertura do comércio exterior, porém, sem a devida proteção às indústrias nacionais, estas não tinham condições de competir com os mercados externos em virtude da baixa produtividade. Isso provocou a falência de muitas empresas, fazendo com que os movimentos sindicais se retraíssem.

			As que conseguiram sobreviver, tiveram que adotar não só medidas para aumentar a produtividade, a qualidade e a eficiência interna, mas também lançar mão de ferramentas como os primeiros CCQ’s (Círculos de Controle de Qualidade) e as certificações ISO 9000, para garantir sua sustentabilidade.

			Isso passou a exigir maior envolvimento do Departamento de Pessoal, principalmente com os Setores de Produção e Controle de Qualidade, iniciando-se assim uma árdua busca para conhecer os novos instrumentos disponíveis e aprender a administrá-los em paralelo com as rotinas de pessoal e as outras tarefas operacionais.

			Diante dessa necessidade, alguns profissionais e estudiosos da área de DP se dedicaram, individualmente ou em associações de classe, à busca de um modelo que os ajudasse a incorporar as demandas que o momento exigia.

			Com isso, surgiu um novo modelo de gestão de pessoas que atingiu alguns resultados bastante significativos, embora parciais, que ajudaram a melhorar a Produtividade pela Redução e Controle de despesas, o que não significou melhora da Eficiência Interna.

			Figura 1: Melhores Práticas de Pessoal - 1990
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			Como dissemos, o DP dedicou-se com afinco em seguir este modelo de como aumentar a produtividade, chegando a obter alguns resultados positivos, ainda que de forma indireta, mediante a redução de custos com ações, tais como controle de materiais de limpeza, de escritórios, de ambulatórios médicos e de refeitórios. E também por meio da redução de benefícios, do não pagamento de indenizações trabalhistas, de horas extras e de férias atrasadas. Por penoso que seja reduzir os direitos dos trabalhadores, esta era a única saída viável para as empresas naquele momento de crise, que colocava para elas duas alternativas: sobreviver ou morrer.

			Não houve, porém, a esperada eficiência. Pelo fato de, em sua grande maioria, os profissionais da área ainda não disporem de computadores. Gastavam em média 60% do tempo de sua jornada elaborando, manualmente, controles e cálculos, tabulando dados, somando, calculando e cumprindo as burocracias das rotinas trabalhistas, tendo ainda de desenhar organogramas à mão, organizar festas, coordenar treinamentos e atender os funcionários. Sem dúvida, não lhes sobrava tempo para o aumento da produtividade por meio da eficiência dos processos.

			O papel dos líderes dos setores também era um complicador para quem trabalhava no DP, já que para eles o “DP” não era um departamento pensante. Portanto, quando se tratava de desenvolvimento, “resolviam” seus problemas de gestão de pessoal com pedidos do tipo: “Eu quero que o DP coordene um curso para o meu subordinado fulano de tal, porque faz tempo que não ofereço um curso para ele e ele anda muito desmotivado”.

			Inacreditável lembrar que passamos por tudo isso, que muitos líderes não tinham a menor noção de que os treinamentos deveriam estar diretamente ligados aos objetivos de trabalho e que a motivação das pessoas não se resolvia inventando um curso sem sequer saber as razões da desmotivação dessas pessoas.

			Na década de 2000 surgiram elementos novos tais como o avanço da globalização, a expansão dos computadores, da Internet e o boom das fusões, aquisições e joint ventures de empresas que exigiram mudanças radicais no mundo empresarial. A importância absoluta dos recursos, como o financeiro e patentes, logo se agregou aos “recursos humanos” e estes passaram a despertar maior atenção.

			Nesse novo tempo, o tema gestão de pessoas ganhava força ante a necessidade de um moderno modelo de gestão mais inteligente que rapidamente respondesse às demandas. Isso era mais notório dentro do contexto da América Latina, onde os trabalhadores, em sua grande maioria, ainda eram tratados como máquinas e submetidos a longas jornadas de trabalho em condições precárias, o que suscitava críticas e destoava das propostas para o sucesso dos negócios.

			Nesse contexto, continuaram os debates em grupos e associações de gestão de pessoas e as questões mais discutidas eram: “Como gestionar de maneira mais humana esses recursos humanos” e “Se as coisas estavam mudando drasticamente, o que eles precisariam fazer para acompanhar essas mudanças?”. A partir dessa primeira indagação, no início do ano 2000 outros questionamentos surgiam:

			• Qual denominação definiria melhor o novo enfoque da área?

			• Quais as atribuições mais indicadas diante deste contexto?

			• Qual o alcance dessas atribuições?

			• Quais novas competências seriam exigidas?

			Consolidava-se com esses debates uma denominação complementar ao DP. A área de RH passava a ganhar forma e surgia um novo modelo de gestão que consistia em separar as atividades que seriam consideradas transformacionais das transacionais.

			Figura 2: Consultoria Interna de RH - 2000
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			De um lado, sobre as funções transformacionais de diagnóstico, influência e estrutura, se perguntava: “Quais seriam as atividades críticas da área de Recursos Humanos que melhor responderiam às novas demandas de mudança organizacional?”.

			De outro lado, sobre as funções transacionais de políticas, serviços gerais e atendimento ao pessoal, se inquiria: “Quais atividades burocráticas deveriam ser simplificadas, terceirizadas ou delegadas, possibilitando à área de RH atuar mais como consultor interno junto a seus clientes e propondo soluções eficazes para atender às necessidades trazidas pelo mercado?”

			Em resposta a essas perguntas, deu-se início a uma nova jornada na gestão de pessoas, evoluindo das melhores práticas de pessoal para a consultoria interna de RH.

			Com isso, a área de RH avançou bastante e progrediu com o pretendido modelo de consultoria. Entretanto, novas perguntas surgiram a respeito dos avanços efetivamente obtidos com esse modelo:

			• Quais funções do modelo contaram com apoio e recursos?

			• Quantos empresários e gestores haviam aderido à nova proposta de consultoria interna?

			• Quanto a nova área de RH avançou na busca pelas suas novas competências?

			Para responder a estes e outros questionamentos, retomaremos essa discussão adiante.

			Já no começo da segunda década do novo milênio, a partir do ano de 2011, com indícios da recuperação após a crise econômica mundial, principalmente no Cone Sul, as tendências do mercado desafiaram as empresas a continuar acompanhando novas perspectivas e novos fatores de competitividade organizacional. Assim como as mudanças naturalmente fazem parte da vida, toda gestão administrativa deve estar sempre atenta para não ficar desatualizada e tornar-se obsoleta.

			Essas novas perspectivas organizacionais, com seus fatores de competitividade do momento atual, convocam as empresas a continuar evoluindo seus modelos de gestão do potencial humano fundamentados no conceito básico: como agregar valor ao negócio.

			GESTÃO DO CAPITAL HUMANO

			Essa nova “perspectiva” e “fatores” de competitividade organizacional, segundo essas tendências, vieram sustentados por dois pilares de vital importância: a gestão do capital humano e o valor agregado ao negócio.

			O modelo mais recente focado no potencial humano como a chave do sucesso originou-se primeiramente nos Estados Unidos e na Europa, com iniciativas bastante similares. Porém, por ser um mercado em franco desenvolvimento e com avanços na área social, é na América Latina que esse modelo de gestão vem ganhando força e sendo aplicado por empresas multinacionais de diferentes segmentos, com resultados bastante satisfatórios.

			O quadro a seguir mostra a importância da área de RH no sucesso dos negócios e a necessidade de seus gestores participarem efetivamente em todas as atividades de uma organização com foco em resultados excelentes.

			Figura 3: Gestão do Capital Humano - 2010
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			Como explicitado no capítulo “Sócio estratégico do negócio”, as melhores práticas do mercado não podem ser simplesmente copiadas e aplicadas indiscriminadamente pela área de RH. Entretanto, como elas já mostraram seu valor ao serem aplicadas em organizações conceituadas, podem ser consideradas como os melhores referenciais, pois servem de parâmetro no momento da identificação das necessidades, da definição das iniciativas e dos indicadores de RH junto aos seus clientes internos, considerando a estratégia de negócio e a circunstância em que se encontra a organização.

			VALOR AGREGADO AO NEGÓCIO

			A diferença estratégica e o reconhecimento da área só aparecerão se existirem indicadores de resultados de medição que comprovem os avanços e resultados obtidos, já que as iniciativas propostas devem ser sempre tangíveis e, portanto, perfeitamente quantificáveis. Isso porque, definitivamente, “o que não se mede não existe”, sendo indispensável a implantação de indicadores de medição que sirvam de alicerce para a validação desse modelo de gestão. A primeira premissa importante é exatamente a conscientização de que a medição deve, indiscutivelmente, retratar as necessidades e expectativas dos clientes internos da área e demonstrar a eficiência e eficácia de RH na facilitação e consecução de seus objetivos por meio da efetividade das iniciativas tomadas a partir de indicadores anteriormente pactuados com os clientes.

			As medições de desempenho de potencial humano podem ser tantas quanto forem os objetivos ou iniciativas, definidos com seus clientes internos, a serem postos em prática por RH. As melhores práticas mostram que em primeiro lugar vêm os indicadores macros de gestão, aplicáveis conforme indicados no quadro:

			Figura 4: Valor Agregado ao Negócio - 2010
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			É inegável que a implantação de indicadores de medição da gestão de Recursos Humanos dá firmeza e autoridade à gestão, pois, ainda que pareça repetitiva, a afirmação “o que não se mede não existe” se consagra como uma grande verdade que dignifica e eleva a área como uma parceira indispensável para o sucesso.

			No gráfico da figura 5 que segue, pode-se observar que, conforme a área de Recursos Humanos foi se transformando, aproximando-se do negócio com sua gestão mais centrada no capital humano, aumentou-se o seu valor agregado ao negócio.

			Figura 5: Sócio Estratégico do Negócio - 2010
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			É importante enfatizar que cada novo modelo de gestão de pessoas não veio para substituir o anterior, mas, sim, para enriquecer e complementá-lo de modo a atender às crescentes demandas da área, visto que o ser humano está cada vez mais exigente como trabalhador, consumidor e cidadão. Isso torna evidente que, quanto maior for o foco no desenvolvimento do potencial humano, maior será o valor agregado.

			Por essa razão é bastante comum encontrarmos nas grandes organizações as três funções exercendo papéis bem definidos, ainda que complementares. Nessas empresas, por exemplo:

			1. As melhores práticas de pessoal, o cumprimento das obrigações trabalhistas, previdenciárias, sindicais e o pagamento de salários e benefícios do setor de Departamento de Pessoal normalmente são funções terceirizadas, que passaram a ser executadas por empresas especializadas, comumente reportando-se à área financeira das empresas contratantes.

			2. A consultoria interna de RH pode ser destacada para atuar num determinado projeto como especialista, para atender a uma necessidade específica ou atuar num CoE − Center of Excellence*1, para atender a todas as unidades da organização, reportando-se à gerência estratégica de RH.

			3. Sendo o sócio estratégico do negócio responsável pela definição e execução disciplinada do plano estratégico de RH e também da organização, focado em duas ações principais:

			a) A gestão do capital humano e

			b) Valor agregado ao negócio.

			Todas essas iniciativas devem reportar-se diretamente ao presidente, ao CEO** ou ao primeiro executivo do grupo, tendo em vista facilitar as tomadas de decisão.

			Resumo do capítulo

			EVOLUÇÃO DOS MODELOS DE GESTÃO

			Modelo de gestão de Departamento de Pessoal na década de 1990:

			• Tinha como objetivo aumentar a produtividade com iniciativas e/ou ações que ajudassem a atingir as metas estabelecidas, tais como controlar os custos e aumentar a eficiência interna.

			Modelo de gestão da nova área de RH da década de 2000:

			• Procurava redefinir as funções de RH e quais eram as competências requeridas, o que implicava separar as atividades que seriam transformacionais das transacionais, de modo a priorizar e focar o que era mais importante.

			Modelo de gestão de RH estratégico a partir da década de 2010:

			O novo e atual modelo de gestão de RH fundamenta-se em saber agregar valor ao negócio por meio de duas estratégias:

			A. Gestão do capital humano.

			B. Utilização de indicadores de resultados.

			• Cada novo modelo de gestão de pessoas não veio para substituir o anterior, mas para complementar e melhorar o anterior, de maneira a atender às crescentes demandas do negócio acompanhando as mudanças do mercado globalizado.

			RECURSOS HUMANOS DEPARTAMENTO DE PESSOAL

			Capítulo 2

			(O que deixam de ganhar as organizações por não definirem com clareza as competências específicas de cada uma dessas áreas)

			A falta de definição das atividades e responsabilidades e, consequentemente, das competências necessárias para o bom desempenho da área de Recursos Humanos e de Departamento de Pessoal cria certa confusão e entraves a respeito do valor agregado de cada uma delas.

			Durante décadas, gestores de empresas de diversos segmentos e portes vêm ignorando a diferença entre Recursos Humanos e Departamento de Pessoal. O mesmo ocorre com muitas agências de emprego. No momento de recrutar e selecionar, são poucas as que sabem fazer uma distinção clara entre as atividades dessas duas diferentes áreas.

			Esse fato vem provocando um atraso na implantação das iniciativas estratégicas de RH e deficiência na gestão de pessoas, nas organizações e instituições, motivo pelo qual muitos países da América Latina, entre eles o Brasil – embora venham demonstrando progressos éticos e de governabilidade corporativa −, deixam muito a desejar no quesito avanço em gestão de pessoas, na velocidade que o mundo atual vem demandando.
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comportar no futuro? Por automagao? Por consolidaggo?
Qual mudanca cultural Pelo desenvolvimento de

introdu

habilidades em inha?
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Assegurar a pessoa certa, nolugar certo e na hora certa, é o
alicerce sobre 0 qual o sucesso é construido.

AGestio do Capital Humano implica:
Identificagéo de competéncias para cargos-chave;

Avaliagio de competéncias para os ocupantes desses cargos;

DP- MODELO DE GESTAO
DECADA DE 2010

Avaliagao de brechas e identificagao de dreas
para melhorias;

A-GESTAO DO
CAPITALHUMANO

Elaboragao do PDI - Plano de Desenvolvimento Individual;

VALOR AGREGADO AO NEGGCIO

Elaboragao de Planos de Sucessdo e potenciais sucessores;

Definigao de Objetivos Individuais (Plano de Trabalho)
vinculados aos objetivos dos negécios;

Reconhecer e Recompensar o cumprimento de metas
definidas no Plano de Trabalho.
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DP - MODELO DE GESTAO

DECADA DE 1990

MPP - MELHORES
PRATICAS DE PESSOAL

(Como aumentar a produtividade

CUSTOS

 Turnover
* Absenteismo
o Estruturas

* Reclamages trabalhistas

* Horas extras

« Remuneragio inadequada
Férias atrasadas

EFICIENCIA

'COMPROMISSO

Relacionamentos
Delegagio de tarefas
Oportunidade de carreira
Compensaggoadequada
QUT-Qualidade de
Vida noTrabalho

CULTURA DE
/APRENDIZAGEM

« Melhoria continua
+ Adaptabilidade
* Treinamento
* Gratificaggo
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dores de resultados

de medigio que comprovem avangos nas iniciativas

s6 aparecerdo se

Nivel de competéncias

Nivel de preparagdo
de talentos

Remuneraio alinhada
aestratégia

Nivel de climainterno

Nivel de atragéo e
retengdo de talentos

Nivel de turnover
voluntério

9% de talentos com PDI

9% de talentos (potenciais
sucessores) com PDI

% de talentos acima do
percentil 75 da faixa salarial

% de implantaggo do
plano de agéo

9% de vagas preenchidas
com talento interno.

% de rotatividade de
Talentos em cargos
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