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      Nota do editor

    


    Você já deve ter ouvido falar que o bem mais precioso de uma empresa são seus funcionários, pois constituem o seu capital humano, seu capital intelectual. Afinal, sem as pessoas e seus talentos, a organização dificilmente conseguiria fazer algo relevante e significativo para a sociedade.


    Esse pensamento também é cultivado pela autora Beatrice Boechat D’Elia, que destaca a necessidade de uma atuação mais estratégica da área de Recursos Humanos, capaz de entender como as técnicas, ferramentas e recursos disponíveis podem ser melhor aproveitados, a fim de contribuir não só para o sucesso do negócio, mas também para o bem-estar e o crescimento daqueles que nele trabalham. Na visão da autora, é importante buscar o alinhamento entre os propósitos da empresa e os propósitos de seus funcionários. Pois a organização se beneficia muito quando busca atrair e reter talentos que contribuam para sua expansão, ao mesmo tempo em que fornece a esses talentos oportunidades de capacitação, para que cresçam profissionalmente e como indivíduos.


    Assim, analisando com maestria e profundidade a área de Recursos Humanos, a autora mostra como é possível gerir pessoas de uma maneira profundamente humana e fazer a diferença no meio empresarial e na esfera pessoal de cada funcionário.
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      1. O que é gestão de pessoas

    


    Ao gerenciar pessoas, não estamos lidando com seres inanimados, como uma casa, uma geladeira, um carro, mas sim interagindo com o único ser racional do planeta: o ser humano, que possui também uma incrível diversidade de emoções e sentimentos: alegria, êxtase, tristeza, melancolia, ansiedade, medo, aversão, raiva, asco, entre tantas outras.


    Desde seu primeiro passo dentro de uma empresa, você, futuro técnico de RH, deve ter consciência de que cada funcionário à sua volta traz em si uma bagagem diferenciada, formada pelo contexto familiar, pelo modo como foi educado desde a infância, pelos traços de personalidade herdados geneticamente ou formados socialmente, por suas conquistas e pelas adversidades e traumas pelos quais passou. E não é só isso! A pluralidade humana inclui ainda fatores culturais, como os hábitos e costumes da cidade e do país onde se nasceu e em que se vive.


    Você já pensou nisso tudo junto e misturado em uma única empresa, seja ela de pequeno, médio ou grande porte? Ao mesmo tempo em que são necessárias técnicas consolidadas para gerir pessoas – assunto que veremos mais à frente –, é preciso ter muita sensibilidade, não é mesmo?


    Gerir pessoas não é algo totalmente previsível, nem uma ciência exata. Apesar disso, os conhecimentos e as técnicas com que você terá contato neste livro são uma ferramenta útil para auxiliar a administrar com mais eficiência e eficácia o universo das pessoas. Nas palavras do autor austríaco Peter Drucker: “A tarefa da gestão é fazer com que as pessoas sejam capazes de trabalhar em conjunto; é tornar as suas forças eficazes, e as suas fraquezas, irrelevantes” (DRUCKER apud SILVERSTEIN, 2011, p. 11).


    Em sua opinião, qual é a palavra principal dessa frase, dita por um dos maiores mestres da administração? Você acertou se escolheu “pessoas”. É por isso que dizemos que são as pessoas que fazem tudo acontecer, e administrá-las é um desafio que requer um misto de técnica e sensibilidade.


    Atualmente, um discurso muito usado nas empresas é que as pessoas são o seu bem mais valioso. Pense, então, em uma organização como o Google. Será que o principal produto dessa empresa – um mecanismo de busca simples, objetivo e rápido – teria vindo ao mundo sem a inteligência e a criatividade das pessoas que lá trabalham? Sem seus funcionários, essa organização teria sido capaz de criar ferramentas como Google Maps, Gmail, Google AdWords, Google Images, Google Search Appliance? Note que esses são apenas alguns dos serviços dessa empresa fundada em 1998, nos Estados Unidos, e que, apesar do pouco tempo de vida, é considerada uma das mais valiosas do mundo.


    
      O que seria de um prédio com salas, baias, elevadores, computadores com os mais avançados recursos, sala de jogos e de descanso sem as pessoas? Ou melhor, sem pessoas excelentes. Absolutamente nada... São as pessoas que dão vida à tecnologia e aos processos.

    


    Certa vez, Walt Disney, o fundador do império Disney, declarou: “Você pode sonhar, projetar, criar e construir o lugar mais maravilhoso do mundo, mas é preciso pessoas para tornar o sonho realidade” (NADER, 2014, p. 169). Assim, as empresas devem encontrar e mobilizar as pessoas certas para obter delas comprometimento, motivação, entusiasmo. É preciso que os funcionários estejam nas empresas de corpo e alma, explorando todas as suas potencialidades. É por isso que, em um cenário globalizado, instável e fortemente concorrencial como o atual, organizações de todos os portes investem tempo e dinheiro nas seguintes ações:


    
      	
Atração e seleção de pessoas talentosas: para formar uma equipe competente, que crie valor para a empresa.


      	
Treinamento (capacitação) e desenvolvimento: para que as pessoas não só ampliem suas competências atuais, mas também desenvolvam outras. Afinal de contas, tudo muda o tempo todo neste mundo dinâmico.


      	
Integração e retenção de talentos: para que as pessoas não migrem de uma empresa para outra, levando para um concorrente todo o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que desenvolveu.


      	
Promoção da qualidade de vida, saúde e segurança: para zelar pela vida das pessoas e cuidar do seu bem-estar.


      	
Desenvolvimento de uma cultura aberta: para que haja um ambiente em que sejam bem-vindos os líderes (gestores) inspiradores, a participação e a opinião dos funcionários, o trabalho em equipe (colaborativo), a comunicação transparente, o compartilhamento do conhecimento, a mudança constante, a aceitação da diversidade (raça, cor, sexo, sexualidade, etc.) e a inclusão social.


      	
Desenvolvimento de um clima organizacional positivo: para monitorar periodicamente o nível de satisfação dos funcionários, pois se eles se sentirem motivados é mais provável que estejam abertos a metas cada vez mais desafiadoras.


      	
Promoção da responsabilidade social e ambiental: para ter uma gestão que respeite a sociedade e os recursos do meio ambiente.

    


    Todas essas ações fazem parte do universo da gestão de pessoas (GP), ou seja, do processo de gerir pessoas. Nas palavras de especialistas no tema: “A gestão de pessoas é a função que permite a colaboração eficaz de pessoas – empregados, funcionários, recursos humanos, talentos ou qualquer denominação utilizada – para alcançar os objetivos organizacionais e individuais” (CHIAVENATO, 2004, p. 10).


    Perceba que gerir pessoas implica a busca do equilíbrio entre os objetivos da empresa e os objetivos do indivíduo. Passamos a maior parte do dia no trabalho, por isso ele tem que fazer sentido em nossa vida, tem que nos proporcionar satisfação e a concretização de nossos planos. Ao mesmo tempo, a empresa precisa alcançar sua missão, sobreviver no mercado e expandir sua atuação, atendendo às demandas de seus fundadores, acionistas e dirigentes. Ou seja, a empresa também tem seus objetivos e metas, como crescer 20% no prazo de um ano, aumentar a lucratividade em 50% em cinco anos, etc. Como técnico de RH, você verá como o alinhamento das necessidades da empresa e de seus funcionários é dinâmico e complexo, pois os dois lados têm que estar satisfeitos.


    Outro ponto de que não devemos nos esquecer é que a GP é uma atividade que não deve ser executada apenas pelo pessoal do departamento ou área de RH: espera-se que gerir pessoas seja uma atividade diária de todos os gestores de área em uma organização, seja em marketing, vendas, contabilidade, logística ou operações. Líderes de área, ao lado do RH, devem participar do processo de seleção e de avaliação dos membros da sua equipe, além de ficar atentos às suas necessidades de desenvolvimento e gerir questões e problemas cotidianos com maestria. Eles devem cuidar de sua equipe, e não delegar esse cuidado ao RH. Por conviverem diariamente com os colaboradores, são os gestores que devem conhecer profundamente cada membro de sua equipe.


    
      Como técnico de RH, seu papel será o de auxiliar analistas, coordenadores, supervisores e gerentes a fazer com que o processo de gestão dos funcionários da organização seja bem-sucedido. Você contribui para que essa verdadeira orquestra, composta de tantas pessoas, faça diariamente um bom espetáculo.

    


    Ao aplicar diversos procedimentos da administração de recursos humanos, o técnico de RH torna-se um parceiro dos funcionários, contribuindo para que atuem com motivação. Dessa forma, todos são responsáveis por atender às necessidades da empresa – seja ela pública, privada ou do terceiro setor – e por fazê-la atingir os resultados desejados.


    A transformação da área de GP


    Desde o século XX, a área de RH vem passando por profundas transformações, que resultaram em mudanças relevantes na sua filosofia de atuação. Segundo Chiavenato (2004, p. 41), as três eras empresariais ao longo do século passado – Industrialização Clássica, Industrialização Neoclássica e Era do Conhecimento – mostraram diferentes formas de lidar com as pessoas dentro das organizações. Em outras palavras, em cada um desses três momentos históricos, “gerir pessoas” significou olhar para o ser humano e atuar sobre ele de maneiras muito diferentes.


    Desde o início da década de 1990 vivemos na Era do Conhecimento. Preferimos usar essa expressão em vez de Era da Informação, porque hoje a informação está amplamente disponível: basta acessar a internet que encontramos, por exemplo, o número de pessoas que moram em Santos e a percentagem dos habitantes dessa cidade que usam o serviço de lavanderia. Portanto, o que vai diferenciar uma empresa de outra não é a informação, que pode ser facilmente encontrada, mas o que se faz com ela. Se uma empresa, ao saber dos dados sobre o uso de lavanderias na cidade de Santos, criar um serviço de lavagem de roupas de alta qualidade, ágil e por um bom preço, certamente atrairá pessoas que, por algum motivo, preferem não lavar roupa em casa. Em outras palavras, ela transformará informação em “conhecimento”.


    Uma das principais características da era em que estamos imersos são as mudanças – que se tornaram rápidas e imprevisíveis. Tudo ficou muito mais complexo, pela multiplicidade das variáveis e pela velocidade das mudanças. A tecnologia da informação, ao integrar multiplataformas como a televisão, o telefone e o computador, trouxe diversos desdobramentos. Você já pensou em como os smartphones revolucionaram o trabalho e a forma de lidar com o tempo? Notou como é difícil delimitar o término da jornada de trabalho e o começo do tempo livre quando se recebem e-mails e mensagens instantâneas 24 horas por dia, sete dias por semana?


    É chegada a vez do conhecimento, da criatividade – e da agilidade das empresas que querem não só sobreviver no mercado, mas estar à frente de seus pares. Não basta ser bom e fazer o básico, como no passado, com poucos concorrentes: a empresa tem que ser excelente.


    Foi na Era do Conhecimento que a área de GP ganhou diversas denominações: gestão de talentos, gestão de parceiros, gestão do capital humano, administração do capital intelectual, área de desenvolvimento humano e profissional ou, ainda, gestão com pessoas (DAVEL; VERGARA, 2012). No cenário atual, as pessoas são encaradas como seres pensantes, únicos, cuja capacidade crítica e criatividade devem ser bem vistas por trazer para as empresas uma infinidade de competências. Em resumo, as pessoas são consideradas talentos. E o fato de serem seres racionais e emocionais é levado em consideração – algo que não acontecia no passado. As empresas, hoje, buscam cada vez mais uma arquitetura enxuta: diminuir seus níveis hierárquicos, em um processo denominado “horizontalização” ou “achatamento”. Nesse contexto, ganha destaque não só o trabalho em equipe, mas também a presença de líderes-gestores inspiradores, capazes de atuar com diferentes tipos de pessoas e extrair o melhor de cada uma delas. A comunicação dentro das empresas deve fluir em todas as direções, porque agora compartilhar informações e conhecimento é poder.


    
      Atualmente, a área de GP passa a ter natureza consultiva e atuação estratégica, com foco no negócio.

    


    Mas, afinal, o que é negócio? Simplificando, é o que a empresa vende como produto ou serviço ao seu público-alvo. Então, qual é o negócio de uma empresa como a multinacional de origem francesa L’Oréal? Você pode responder, apenas, cosméticos. Mas é importante lembrar que o negócio de uma empresa vai além da venda de produtos tangíveis: a L’Oréal também vende, por meio dos seus cosméticos, sentimentos e emoções como beleza, bem-estar, autoestima, feminilidade, sedução.


    Pois bem, mirando o negócio, hoje a área de GP funciona como parceira estratégica da organização, auxiliando-a a obter “suce$$o” em sua estratégia. Isso significa, em poucas palavras, que, se antigamente a área de pessoas não tinha conexão com o negócio da empresa, no cenário atual é inadmissível.


    Você percebeu que escrevemos a palavra sucesso com dois cifrões no lugar da letra “s”? Fizemos essa brincadeira para demonstrar que, para uma empresa, obter sucesso significa aumentar seu faturamento ($$), seu lucro líquido, sua participação no mercado e, como consequência, ser a marca mais lembrada na mente do consumidor.


    A área de GP – assim como os departamentos de Marketing, Logística, Operações, Comercial – existe para alavancar iniciativas e ações que tornem realidade as metas estratégicas de uma organização. Ela deve agir de modo proativo e empreendedor ao preparar as pessoas, sempre em parceria com os outros gestores de área.
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      figura 1 | Tendências da gestão de pessoas

    


    A figura 1 ilustra a tendência da área de GP em atuar com foco no negócio, de olho no que a empresa vende ao seu público-alvo e auxiliando-a a passar do estado atual (EA) para o estado desejado (ED).


    Para entender o que significam essas duas siglas, EA e ED, veja o exemplo a seguir: a empresa Burger’s é uma rede de fast-food americana com duzentas lojas instaladas no Brasil. No início deste ano, seu presidente veio pessoalmente ao país para se reunir com os diretores da filial brasileira e fez a seguinte declaração: “Meus caros colegas, sempre gosto de iniciar nossos encontros relembrando a nossa missão: nosso propósito maior é vender refeições saborosas, rápidas e padronizadas, com alta qualidade no atendimento”. O presidente continuou seu discurso: “No entanto, não estou satisfeito com o desempenho da operação brasileira da companhia [estado atual, EA]: hoje, nós faturamos 5 bilhões de reais, temos 200 franquias por todo o país, e apenas 70% dos nossos atendentes tiraram nota acima de 9 na competência Atendimento ao Cliente. Eu quero mais! Até o fim do ano [estado desejado, ED], quero que nosso faturamento atinja 5,7 bilhões, que tenhamos 100 franquias a mais, e que 95% de nossos atendentes tirem nota acima de 9 em Atendimento”.


    Qual a consequência do discurso do presidente para a área de GP da Burger’s brasileira? Enorme! Pois são as pessoas que farão o estado desejado acontecer. A GP deve estabelecer com os funcionários e com os demais departamentos um senso de parceria e compromisso, de modo a unir forças e tornar o sonho do presidente da Burger’s uma realidade. Para levar a organização a atingir as metas estabelecidas, o setor terá de se perguntar o que pode fazer para que a estratégia seja atingida com sucesso, lembrando que essa responsabilidade não é exclusiva da GP, mas tem de ser feita em parceria com os outros gestores de área. Certamente, para elevar as notas de 95% dos funcionários acima de 9 a GP deverá criar iniciativas e planos de ação para capacitar os colaboradores em atendimento ao cliente, como um novo módulo de formação de atendentes, já que o atual parece não estar funcionando. Novos funcionários terão de ser atraídos e selecionados para a rede, pois novas unidades serão abertas, e, ao serem reavaliados, muitos colaboradores mostrarão não ter de fato o perfil de atendimento e deverão ser substituídos.


    
      O planejamento e as ações da área de GP precisam estar alinhados às metas do planejamento estratégico da empresa.

    


    Em resumo: se a GP não se importar com as metas organizacionais, não perceber a intenção da empresa de faturar e crescer mais, não aprender a falar a linguagem da diretoria, que é a linguagem dos números, e, ao contrário, lavar as mãos para o negócio da empresa, ela certamente será uma área dispensável, uma vez que não estará desempenhando papel estratégico.


    Mas, como dissemos anteriormente, as coisas nem sempre funcionaram assim. Gestão de pessoas era algo totalmente diferente entre 1920 e 1990…


    Um passeio pelas eras empresariais


    A figura 2 sintetiza a evolução das eras empresariais e mostra como a atual área de GP foi denominada em cada momento histórico.
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      figura 2 | Eras empresariais

    


    A Era da Industrialização Clássica abarcou um longo período, que vai da Revolução Industrial, no século XVIII, até meados de 1950. Sua maior característica foi a intensificação do fenômeno da industrialização e o surgimento dos chamados países desenvolvidos ou industrializados. O período foi marcado por crises, mas também por prosperidade. As empresas, nada enxutas, eram caracterizadas pelo gigantismo, adotando uma estrutura organizacional burocrática, em formato piramidal, com muitos níveis hierárquicos. A ênfase estava na centralização das decisões no topo da hierarquia (ou no topo da pirâmide) e no estabelecimento de regras e regulamentos internos para disciplinar e padronizar o comportamento das pessoas. O mundo de então era caracterizado por mudanças vagarosas, progressivas e previsíveis – que ocorriam de forma gradativa, lenta e inexorável.


    Diferentemente de hoje, as pessoas eram vistas e tratadas como engrenagens, como simples peças de uma máquina, que serviam para a feitura da maior quantidade de produtos no menor espaço de tempo possível. O modelo criado pelo engenheiro norte-americano Frederick Taylor no início do século XX, conhecido como taylorismo, ditou as relações de trabalho naquele momento, com a produção em massa de itens iguais. O foco das indústrias residia na quantidade e não na qualidade. Nas fábricas, câmeras de vigilância eram comuns, e havia um controle rígido da jornada de trabalho, valorizando-se a disciplina como o principal atributo do bom funcionário. Executar tarefas repetitivas (como apertar parafusos) de modo isolado e silencioso, sem questionar nada aos superiores, era a tônica do trabalho. Ordem e rotina, palavras que não traduzem a dinâmica do trabalho na atualidade, marcaram o período.


    
      DICA


      Para entender como era o mundo do trabalho na Era da Industrialização Clássica, assista ao filme Tempos modernos, dirigido e estrelado por Charles Chaplin, em 1936. Nessa trama, o famoso personagem Carlitos enfrenta péssimas condições de trabalho como funcionário de uma fábrica

    


    Nessa época, ao invés da figura do líder inspirador da atualidade, reinava o chefe, que determinava, corrigia, controlava, manipulava, dava ordens, exigia. O ser humano era tratado como uma coisa, um instrumento para a produção industrial, e a interação com o outro era vista como algo negativo, perda de tempo, uma vez que a lógica da fábrica era a lógica do relógio. A expressão “cada macaco no seu galho” é precisa para retratar o que se esperava do trabalhador. Valorizava-se o indivíduo produzindo isoladamente, e não criando algo em equipe.


    A área de pessoas era chamada de departamento de pessoal (DP) ou departamento de relações industriais. Basicamente, o DP era um departamento tocado pelo próprio dono da fábrica – ou por um preposto nomeado por ele –, que tinha atividades protocolares, burocráticas, estritamente operacionais. Segundo Chiavenato (2004, p. 42), a missão desse departamento era a de fazer cumprir as exigências legais sobre a relação de emprego: “admissão através de contrato individual, anotações em carteira de trabalho, contagem das horas trabalhadas para efeito de pagamento, aplicação das advertências e medidas disciplinares pelo não cumprimento dos contratos, marcação de férias, etc.” O Departamento de Relações Industriais executava as mesmas tarefas, adicionando a esse rol o relacionamento da empresa com os sindicatos e a coordenação com os departamentos internos para enfrentar reivindicações trabalhistas. O foco das relações residia nos processos de trabalho, e não nas pessoas, reconhecidas apenas como mão de obra.


    O DP não deixou de existir e de ter importância nos dias de hoje. Toda empresa tem que manter informações sobre os seus funcionários e operacionalizar certos procedimentos rotineiros, como efetuar o pagamento mensal, realizar cálculos rescisórios e de férias, etc. O DP, porém, não compreende toda a gestão de pessoas: ele é apenas uma das partes que formam o todo da área de GP. Essa, por sua vez, não pode se limitar a atividades operacionais e burocráticas. Se assim o fizer, estará se distanciando de sua missão de atuar no coração da empresa, nas suas necessidades, no seu negócio, tendo atuação estratégica, como falamos anteriormente.


    A partir de 1950, quando o número de empresas aumentou no cenário mundial, entramos na Era da Industrialização Neoclássica, que vai até o início da já descrita Era do Conhecimento (a partir dos anos 1990). O mundo mudou mais rápida e intensamente com o término da Primeira Guerra Mundial. As transações comerciais ganharam, paulatinamente, amplitude internacional, e o cenário de competição entre as empresas se acirrou. Em vez de “olharem para o próprio umbigo”, as organizações se voltaram para seu exterior: o foco recaiu sobre o cliente, suas necessidades e desejos. Deixou-se de controlar o tempo todo, internamente, o que os funcionários estavam fazendo. Nesse período, o marketing surgiu e ganhou importância na diferenciação entre as empresas, assim como a qualidade dos produtos se sobrepôs, como valor, à quantidade.


    Por sua vez, a área de RH ganhou outro nome: departamento ou administração de recursos humanos (a famosa sigla ADRH), em vez de DP ou departamento de relações industriais. Surgiram as diversas especializações funcionais do então departamento de RH: recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento, avaliação de desempenho, remuneração, saúde e segurança do trabalho e relações trabalhistas e sindicais. Nesse contexto, já se nota uma evolução de mentalidade, uma transformação na forma de ver as pessoas, que passam de mão de obra (especialmente braçal) a recursos humanos.


    
      
quadro 1 |  Transformações no mundo do trabalho
 FONTE: adaptado de Boog (1999)

      
        

        
      

      
        
          	
            era industrial
          

          	
            era do conhecimento
          
        

      

      
        
          	
            mundo estável, com poucas mudanças.
          

          	
            mundo complexo, com mudanças rápidas e constantes.
          
        


        
          	
            a empresa é uma máquina, e as pessoas,as engrenagens.
          

          	
            a empresa é um sistema dinâmico e orgânico.
          
        


        
          	
            a produção é o mais importante.
          

          	
            o cliente (e o marketing) são o mais importante.
          
        


        
          	
            produtos em série, eficiência.
          

          	
            produtos customizados, flexibilidade.
          
        


        
          	
            mercado de massa.
          

          	
            segmentação do mercado.
          
        


        
          	
            produtividade.
          

          	
            excelência.
          
        


        
          	
            estrutura impessoal e burocrática.
          

          	
            estrutura baseada em pessoas.
          
        


        
          	
            policiamento e controle.
          

          	
            parceria e compromisso.
          
        


        
          	
            a competição é a mola que move a empresa.
          

          	
            a cooperação é a mola que move a empresa.
          
        


        
          	
            só a direção da empresa deve conhecer as estratégias e metas e saber para onde ela caminha.
          

          	
            pessoas-chave participam e conhecem as estratégias e metas. Todos sabem para onde a empresa caminha.
          
        


        
          	
            os gerentes são a cabeça e planejam. Os trabalhadores são o corpo e apenas executam.
          

          	
            todos têm cabeça e corpo, que devem ser integrados.
          
        


        
          	
            delegar é perder poder.
          

          	
            delegar é ganhar poder.
          
        


        
          	
            um bom gerente deve ser antes de tudo um bom técnico.
          

          	
            um bom gerente tem habilidades técnicas, humanas (relacionais) e conceituais.
          
        


        
          	
            estilo centralizado e diretivo.
          

          	
            estilo descentralizado e participativo.
          
        


        
          	
            comunicação em um sentido (de cima para baixo).
          

          	
            comunicação em todos os sentidos.
          
        


        
          	
            o dinheiro é o motivador máximo das pessoas.
          

          	
            a motivação vem do atendimento às necessidades e desejos dos colaboradores em várias dimensões (bom ambiente de trabalho, participação nas decisões, metas negociadas com os gerentes, etc.).
          
        


        
          	
            dp/rh reativo e solucionador de problemas (“apagador de incêndios”).
          

          	
            gestão proativa e preventiva do rh.
          
        


        
          	
            paternalismo (as pessoas são promovidas e crescem devido a amizades e contatos políticos).
          

          	
            profissionalismo, meritocracia (as pessoas são promovidas e crescem na carreira por metas atingidas. o mérito/desempenho é fator fundamental).
          
        

      
    


    Os subsistemas de GP


    Até aqui tivemos um panorama da evolução da gestão de pessoas, que surgiu como um desdobramento das especializações funcionais da ADRH. Devemos ter em mente que a moderna gestão de pessoas possui um conjunto de subsistemas que atuam de forma integrada e interdependente. As principais atribuições desses subsistemas são resumidas a seguir e serão abordadas de forma mais detalhada no decorrer deste livro:


    
      	
Atração e seleção de pessoas: responsável pela captação de talentos para suprir as necessidades de pessoal das organizações. Este subsistema define quem vai trabalhar na empresa, com base no planejamento estratégico e da área de GP, pesquisas de mercado (denominadas frequentemente de pesquisas de mercado de RH), mapeamento de competências existentes/não existentes na organização, etc. As atividades que compreendem esse subsistema são atração, seleção e integração de pessoas, aquilo que Chiavenato (2004) denomina processo de agregar pessoas.


      	
Carreira, cargos e salários: faz o mapeamento das atividades de cada funcionário, além do desenho, da análise e da descrição de cargos, e também a orientação e o monitoramento de carreira (o processo de aplicar pessoas, segundo Chiavenato).


      	
Gestão do desempenho: planeja ações de avaliação do desempenho (performance) dos funcionários, além de incentivo por meio de remuneração, reconhecimento e recompensas em função de entregas (resultados). Chiavenato (2004) denomina esse subsistema de processo de recompensar pessoas.


      	
Capacitação e desenvolvimento de pessoas: cuida da formação e do desenvolvimento profissional continuado das pessoas, de acordo com o seu plano de carreira (processo de desenvolver pessoas).


      	
Saúde e segurança do trabalho (S&S): apesar de ser considerada pela maioria das empresas uma área independente da área de GP, será abordada neste livro por sua importância e impacto direto nas pessoas e em sua qualidade de vida. A área de S&S é uma das que criam as condições satisfatórias à manutenção do clima e do ambiente organizacional favorável. Faz parte, segundo Chiavenato (2004), do processo de manter pessoas.


      	
Gestão da mudança organizacional: apesar de ser um processo que parte da alta cúpula e envolve todos os funcionários, a área de GP cumpre papel fundamental no sucesso de qualquer processo de mudança interna de uma empresa, especialmente as mudanças culturais. Por esse motivo, consideramos fundamental incluir essa temática neste livro.

    


    Todos os subsistemas de GP devem funcionar de mãos dadas, de uma maneira interdependente, sinérgica. Isso quer dizer que eles devem fazer seu trabalho ou a sua parte de modo a se complementarem, a fim de alcançar o objetivo mais importante de uma empresa: ser bem-sucedida em sua estratégia. Os subsistemas giram em torno do foco no negócio.


    
      DICA


      Como o objetivo é que você seja um técnico bem formado e antenado, é importante adquirir uma visão panorâmica, ou seja, uma visão geral de toda a área em que vai trabalhar. É o que chamamos de visão sistêmica ou holística da área. Ao trabalhar na área de GP, permita-se sentir com qual subsistema você mais se identifica, de acordo com o seu perfil. Procure circular pela empresa e interagir com colegas e gestores de outras áreas, perceber as interconexões, e assim ter contato com realidades de trabalho diferentes. É circulando e conversando que você amplia as chances de descobrir a sua vocação.

    


    A hora e a vez do modelo de gestão por competências


    O modelo de gestão por competências (MGC) começou a se consolidar como uma tendência na área de gestão de pessoas a partir dos anos 1990. De maneira simplificada, trata-se da gestão de pessoas centrada no conceito de competências.


    Podemos dizer que o MGC é o grande maestro ou regente da orquestra composta pelos subsistemas da área de GP: hoje funcionários são recrutados e selecionados por competências, treina-se e capacita-se por competências, avalia-se o desempenho dos colaboradores por competências. Se o MGC aparece nas empresas como o coração da área de GP, é importante para o técnico de RH conhecer sua existência e funcionamento.


    Existem vários modelos para se gerir pessoas. O MGC, no entanto, parece ter vindo para ficar, porque atualmente é considerado o melhor para uma organização cumprir com sucesso sua missão, visão, valores, objetivos e metas. Ele tem caráter estratégico, ao atrair e reter funcionários e desenvolver suas competências, a fim de que o planejamento da empresa aconteça e seja bem-sucedido. Também atua com foco no negócio, pois alinha as ações da área de GP à estratégia da empresa.


    Mas, o que é competência? O que significa essa palavra que se tornou frequente nos anúncios de trabalho e que serve de base desse modelo que, em breve, você vai entender em detalhes?


    Para entender esse conceito, vamos primeiro pensar nas características de uma pessoa competente. Imagine que você construiu ou comprou uma casa e está à procura de um pintor competente, pois quer as paredes bem pintadas, com maestria. Quem é, então, um pintor competente?


    Em princípio, é aquele que tem uma série de conhecimentos sobre técnicas de emassamento e pintura, tipos de tinta, cores, misturas e todo o processo que traz como resultado uma bela parede, desde a sua preparação até o acabamento. Muito provavelmente, para adquirir essa bagagem, ele fez um curso de pintura ou aprendeu observando um profissional mais experiente.


    Mas a competência do pintor não se resume apenas a seus conhecimentos teóricos. Ele precisa ter habilidades, saber fazer, pôr seus conhecimentos em prática, colocar a mão na massa e fazer acontecer uma bela parede. Ele não só deve conhecer os rolos e pincéis, mas também saber quando lançar mão de um e de outro, como manuseá-los de forma a não deixar manchas na parede ou com aparência de pintura caseira. Ou seja, não basta conhecer: é preciso saber fazer, pôr em prática, ter técnica. Isso é habilidade.


    Por fim, de nada adiantaria um pintor ter uma série de conhecimentos sólidos sobre pintura de parede, saber aplicar seus conhecimentos, mas ser uma pessoa grosseira, que não atende aos pedidos do cliente, chega sempre atrasado, não cumpre o total de horas combinado, trata de assuntos particulares ao celular várias vezes durante a jornada. Você vai considerar esse pintor competente? Provavelmente, não. Ele mostrou ter conhecimentos e ser habilidoso tecnicamente, mas faltou um terceiro elemento fundamental: comportamento e atitude adequados. Faltou o saber ser.


    A competência é formada por:


    
      	
Conhecimento: saber adquirido pelo ensino (técnico, universitário ou em cursos livres), treinamento, leituras espontâneas ou dirigidas.


      	
Habilidades: saber colocado em prática, técnica.


      	
Atitudes: comportamento da pessoa no trabalho.

    


    Podemos mencionar vários exemplos de competências que são imprescindíveis a um líder na atualidade:


    
      	Planejamento.


      	Orientação estratégica.


      	Foco em pessoas.


      	Foco no cliente.


      	Foco em resultados.


      	Foco na qualidade dos serviços.


      	Domínio técnico.


      	Comunicação.


      	Relacionamentos.


      	Visão sistêmica.


      	Criatividade e inovação.


      	Trabalho em equipe.


      	Proatividade.


      	Comportamento ético.


      	Comprometimento.


      	Negociação.


      	Dinamismo.


      	Capacidade de tomar decisões.


      	Empreendedorismo.


      	Desenvolvimento de pessoas.

    


    Pense em você, que está se preparando para ser técnico de RH: que conjunto de competências deve desenvolver para, no futuro, desempenhar suas atividades profissionais? Essa é uma pergunta que deve estar em sua mente não só neste momento, mas por toda a sua vida, caso decida fazer carreira dentro da área de GP.


    Certamente, você terá que desenvolver duas competências principais: foco em pessoas (conhecer o ser humano, seus mecanismos de motivação, como formar líderes, desenvolver pessoas talentosas) e foco em resultados (capacidade de planejamento e de execução das atividades). Porém, dominar essas duas competências não é suficiente para ser bem-sucedido em uma carreira de GP: você deve ter em mente que, como sempre há algo a aprender sobre o mundo em que vivemos (estamos na Era do Conhecimento) e sobre o ser humano, uma certeza da nossa geração é que nunca pararemos de estudar e de nos reciclar, de modo a melhorar as competências que já temos e desenvolver outras.


    Agora que entendemos o conceito de competência (um tripé formado por conhecimentos, habilidades e atitudes, ou CHA), vamos nos perguntar: quais são as características de uma determinada competência, como o trabalho em equipe, por exemplo? Antes de responder, devemos lembrar que a competência sempre pode ser:


    
      	
Observada: um líder consegue observar se um membro de sua equipe tem essa competência.


      	
Mensurada: quando um líder pode observar se um membro de sua equipe tem postura de colaboração com os colegas, consegue medir essa competência, ou seja, ele tem condições de atribuir uma nota para essa pessoa, nessa competência.

    


    A competência pode ser observada e mensurada porque existem os chamados indicadores da competência, que a tornam mais tangível, palpável, observável. São eles que literalmente indicam ao líder o que observar no comportamento do funcionário para avaliar suas competências, da forma mais justa e fundamentada possível.


    No [capítulo 4], apresentamos um modelo de formulário de avaliação de desempenho dos funcionários de uma empresa. Nele, é possível ver a aplicação prática do conceito de competência e de seus indicadores. Ao analisá-lo, pode-se perceber como os indicadores tornam clara e menos abstrata uma competência, de modo que o avaliador pode dar ao funcionário uma nota de caráter mais objetivo do que subjetivo. Se nos quesitos de avaliação não houvesse indicadores, seria muito mais difícil avaliar o funcionário. Isso porque cada avaliador interpretaria a seu modo o que é a competência e atribuiria um significado diferente a ela. Isso certamente geraria uma distorção no processo de avaliação.


    Depois de entendermos o conceito de competência – sempre aliada a seus indicadores –, vamos à descrição da aplicação do MGC em uma empresa. Como funciona esse modelo?


    
      O MGC funciona da seguinte maneira: a cúpula da empresa define as competências organizacionais (básicas e diferenciadoras) que, por sua vez, levam à definição das competências funcionais (dos funcionários).

    


    Para tornar mais clara a aplicação do MGC em uma empresa, imagine a seguinte situação: um grupo de investidores resolveu fundar uma nova companhia de aviação, chamada Team. Você foi contratado pela organização como técnico de RH e vai atuar em atração e seleção de pessoas. A presidência da Team quer que ela tenha vários diferenciais, de modo a se destacar da concorrência e ganhar uma expressiva fatia de mercado. Com isso, espera recuperar seus investimentos em dois anos. Primeiramente, os líderes deverão definir qual é o negócio dessa nova empresa e redigir sua missão, visão, valores, objetivos e metas estratégicas. A partir desses elementos, a cúpula poderá determinar as competências organizacionais: capacidades que a empresa deve ter para atingir seus objetivos. Elas se subdividem em:


    
      	
Competências organizacionais básicas ou críticas: capacidades indispensáveis para administrar com eficácia o negócio e sobreviver no mercado.


      	
Competências organizacionais diferenciadoras ou essenciais (ou core competencies): aquelas que são desenvolvidas e mantidas para estar à frente da concorrência. São capacidades que conferem à organização vantagem competitiva. Percebidos pelos clientes, esses diferenciais dificilmente são copiados pelos concorrentes e aumentam a capacidade de expansão da companhia.

    


    É possível abrir e operar uma empresa de aviação sem segurança, domínio tecnológico (saber como um avião funciona) e domínio técnico (saber operar um avião)? A resposta é: de jeito nenhum! Essas três capacidades são simplesmente o básico: uma espécie de “feijão com arroz” para quem quer investir e operar com seriedade nesse ramo. Assim, são consideradas competências organizacionais básicas para esse tipo de empresa. Porém, elas são apenas um ponto de partida, já que devem estar presentes em todas as companhias aéreas e não as diferenciam dentro do mercado de transporte aeroviário.


    De acordo com sua visão, a Team quer ser reconhecida em um prazo de dois anos como uma companhia aérea com:


    
      	Qualidade nas operações (pontualidade em 100% dos voos, check-in fácil e ágil, entrega rápida de bagagens aos passageiros, baixo índice de extravio de malas, etc.).


      	Foco no cliente (facilidades como check-in pela internet e por totens presentes nos aeroportos, aeronaves novas e de alta tecnologia, espaço amplo nas poltronas, ar condicionado monitorado de modo a garantir conforto ao passageiro, alimentação saborosa e de apresentação impecável).


      	Diversidade no portfólio de produtos (além de passagens aéreas, pacotes customizados de viagens e serviços, como aluguel de carros).

    


    O que você acha que os passageiros vão vivenciar em um voo nessa companhia aérea? Provavelmente uma experiência inesquecível. Tudo aquilo que nos encanta, que nos faz lembrar de uma empresa ou de uma marca como referência, reside nas competências organizacionais diferenciadoras. Elas vão além do básico e têm como objetivo a fidelização.


    Certo! E o que as competências da Team têm a ver com as competências de seus funcionários? Tudo!


    
      [image: ]

      figura 3 | Como funciona o MGC

    


    Na figura 3, percebemos mais uma vez que as competências funcionais derivam das competências organizacionais. Portanto, as competências que cada funcionário deve ter são consequência do que a empresa quer ser, de como ela quer ser reconhecida no mercado e de onde ela quer chegar.


    
      O MGC funciona na lógica do funil: parte-se do macro (o negócio da empresa) para o micro (o cargo, o funcionário).

    


    Vamos agora pensar nas competências funcionais necessárias a uma comissária de bordo que deseja integrar a companhia aérea que usamos como exemplo. As competências funcionais (ou competências do cargo) são o conjunto de competências específicas que permitem aos funcionários desenvolver suas funções alinhadas aos objetivos estratégicos da organização.


    Lembre-se: para estabelecer as competências funcionais da comissária de bordo, é necessário, antes, conhecer as competências organizacionais da companhia aérea. Para que essa empresa tenha segurança, domínio tecnológico e técnico (competências organizacionais básicas), que atributos a comissária de bordo deve apresentar como competências funcionais? Ela certamente deve ter a competência foco em segurança, ou seja, conhecer procedimentos de segurança e ter a capacidade de colocá-los em prática em diversas situações. Outras competências que provavelmente a comissária deve apresentar são domínio tecnológico e domínio técnico sobre os equipamentos que manuseia durante o voo. Por exemplo, saber como um balão de oxigênio funciona e como operá-lo. Para transmitir aos passageiros os procedimentos de segurança, ela deve ter a competência comunicação.


    Façamos a mesma pergunta – agora partindo das competências organizacionais diferenciadoras – para traçar as competências da comissária de bordo: para que a companhia aérea tenha qualidade nas operações, foco no cliente e amplo portfólio de produtos, que competências uma comissária de bordo deve ter? Agilidade, pontualidade, proatividade, comunicação interpessoal (expressa na presteza e boa educação), atuação em equipe, higiene e boa apresentação pessoal.


    
      Ao atuar como técnico em recrutamento e seleção ao lado de um analista de RH, filtrando currículos de candidatos a vagas em uma organização, você deve saber quais competências funcionais essa pessoa deve ter para ocupar o cargo, e de onde elas surgiram: da estratégia da empresa, ou seja, das competências organizacionais.

    


    São as competências funcionais que definem o foco de recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento, avaliação de desempenho, entre outras áreas. A comissária de bordo, no exemplo dado, será contratada, treinada e avaliada com base nas competências requeridas para o cargo: agilidade, pontualidade, proatividade e todas as demais listadas anteriormente. Com o MGC é possível selecionar e desenvolver pessoas de modo estratégico, para atingir os objetivos da empresa.


    O MGC faz com que todos os subsistemas da GP trabalhem em sintonia, em sinergia – com convergência e coerência com o negócio e a estratégia da organização. A empresa que adota o MGC deve construir e manter um banco de dados atualizado, com o registro dos funcionários e de suas respectivas competências. Desse modo, poderá rapidamente acionar quem sabe se relacionar e negociar com órgãos governamentais, quem é hábil em perfuração de poços, quem tem competência para contabilidade, quem domina o inglês, quem é competente para fazer apresentações aos clientes, quem sabe liderar equipes virtuais e em lugares remotos, etc. A organização das informações sobre as pessoas e seus talentos deve ser feita de forma a ser acessada facilmente, em diferentes demandas e momentos. Não adianta atrair, selecionar, desenvolver e avaliar competências nas pessoas se a organização, no fim das contas, não tiver consciência e controle do “tesouro” que existe dentro dela.


    
      Atividades


      Responda às seguintes questões sobre os temas que acabou de aprender:


      
        	A organização em que você trabalha, pelo que pôde observar das práticas cotidianas, é uma empresa da era industrial ou da era do conhecimento? Por quê?


        	A Coca-Cola Brasil, há mais de 50 anos presente no país, tem como missão “refrescar o mundo; inspirar momentos de otimismo; e criar valor e fazer a diferença” (Coca-Cola Brasil, 2015). Em sua opinião, que competências um líder da Coca-Cola deve ter para contribuir para a disseminação dessa missão e cultura entre os funcionários?


        	Toda meta precisa ser possível e mensurável, além de ter prazo para ser cumprida. Por exemplo: perder dez quilos em cinco semanas.Se eu tiver perdido cinco quilos em duas semanas e meia, terei atingido 50% da minha meta. Com base nessa explicação, formule cinco metas para a empresa onde trabalha. Justifique sua escolha.


        	Imagine que você e seus colegas de curso têm capital suficiente para abrir uma empresa de exploração e produção de petróleo no brasil. Como cúpula da empresa, estabeleça: 

        
          	Três competências organizacionais básicas.


          	Três competências organizacionais diferenciadoras.


          	Três competências de um técnico que trabalha com perfuração.

        




        	A organização em que você trabalha quer desenvolver em todos os funcionários a competência agilidade na resposta aos desafios. Quais seriam três indicadores dessa competência?
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