

		

			[image: cover.jpg]

		




		

			[image: ]


		




		

			Copyright © José Aragão da Silva


			Copyright © Viseu


			Todos os direitos reservados.


			Proibida a reprodução total ou parcial desta obra, de qualquer forma ou por qualquer meio eletrônico, mecânico, inclusive por meio de processos xerográficos, incluindo ainda o uso da internet, sem a permissão expressa da Editora Viseu, na pessoa de seu editor (Lei nº 9.610, de 19.2.98).


			Editor-Chefe: Thiago Domingues Regina


			Coordenação Editorial: Giselle Rocha


			Revisão: José Aragão da Silva


			Copidesque: Isis Maureen


			Diagramação: Marcio S. Barreto


			Capa: Giselle Rocha


			Versão digital: Fabio Martins


			e-ISBN 978-65-254-2284-8


			Todos os direitos reservados, no Brasil, por


			Editora Viseu Ltda.


			contato@editoraviseu.com


			www.editoraviseu.com


		


		

			

			


		




		

			
Dedicatória


			Dedico esta obra a Deus que me 
deu inspiração para escrevê-la.


			“In memoriam” a meu Pai, Ademário, 
minha Mãe, Maria das Dores e a 
Israel Macedo, amigo de todas as horas, 
de quem sinto falta todos os dias.


			À minha esposa, Maria Helena, 
meus filhos Jôney Fábio, Jádney Flávio e 
Edney Marcelo, e aos meus onze netos, 
hoje, razão da minha vida.


		




		

			
Agradecimentos


			Agradeço de forma especial ao Dr. Luiz Geraldo Rodrigues de Gusmão, professor de Recursos Humanos da Universidade Estadual de Alagoas – UNEAL, por disponibilizar seu tempo e dedicação para a revisão de conteúdo desta obra, o que certamente a valorizou e deu maior consistência ao conteúdo e a qualidade do texto.


			À professora Dra. Jane Cleide dos Santos Bezerra pela atenção e carinho que sempre me dedicou.


			À Dra. Sanádia Gama dos Santos, professora de Língua Portuguesa, da UNEAL, a quem coube a revisão ortográfica da obra.


		




		

			
Apresentação


			Ao ler a obra Gestão de Pessoas: Competências e estratégias fiquei impactado por dois motivos:


			O primeiro motivo foi por saber que tal obra foi produzida pelo autor José Aragão da Silva, mais conhecido, e muito conhecido, por Aragão. Ele foi nosso aluno no curso de Administração de Empresas da UNEAL em Arapiraca. E como aluno já podíamos ver a sua inquietude, a sua vontade, a sua garra em não ser apenas um aluno de Administração. Aragão, ao chegar na Universidade já trazia em seu interior um arcabouço de experiência que fazia com que todos os professores se mexessem para conseguir responder suas indagações. Não tinha um professor que não fosse impactado pela sua alegria, presteza e amizade. Tive e tenho a honra de ter sua amizade e confiança. Fui professor de Aragão na disciplina “Gestão de Recursos Humanos”, que hoje Aragão em sua sensibilidade a nomeia como “Gestão de Pessoas”. É um autor que bebe em muitas fontes, esse fato faz com que ele traga em seus 
escritos a habilidade de desenvolver conceitos (Habilidade desenvolvida ao longo de sua vida pessoal e profissional), uma habilidade importantíssima para todos aqueles que um dia querem escrever, compartilhar, socializar seus conhecimentos como muito bem faz José Aragão da Silva. Existe uma frase que não sei quem é o autor que diz “só descobre novos universos quem observa” e é exatamente isso o que Aragão fez durante toda a sua trajetória acadêmica como aluno e como colega de trabalho. Sim, colega de trabalho, já trabalhamos como colega de sala de aula. Aragão já nos deu a honra de ser um exemplo para os futuros egressos da Administração quando ele retornou à Uneal como docente para lecionar no curso o qual ele foi aluno. Então José Aragão da Silva é um exemplo que impacta a todos nós. Sou seu fã! 


			O segundo motivo que me impactou foi a qualidade da obra. Quando falo em qualidade, refiro-me à adequação de linguagem, estou falando em adequação de conteúdo, itens que dão qualidade a essa obra. Depois de ler a obra entendo que este livro é um mimo, ou seja, um presente que ele nos dá. Primeiro pela sua preocupação em buscar informações atualizadas e, segundo pela sua preocupação em dar a sua obra uma linguagem que dá acesso a todas as pessoas, sejam elas estudantes de Administração ou de qualquer outro curso. A obra quebra o paradigma que só existe um autor nesta área do conhecimento.


			José Aragão da Silva, o nosso Aragão, com esta obra, homenageia todo corpo o docente e discente da Universidade Estadual de Alagoas – UNEAL por que nos sentimos iluminados pela sua garra, pela sua vontade e pelo seu entusiasmo na construção deste livro. A sua atitude nos impacta como estudante, profissional e pessoa do bem que você é e sempre será.


			Dr. Luiz Geraldo Rodrigues de Gusmão


			Professor de Recursos Humanos da 
Universidade de Alagoas - UNEAL


		




		

			
 Capítulo 1  |  
Gestão de pessoas



			
Abordagem conceptiva


			Com os objetivos individuais? e coletivos, apoiando-se nas pessoas que mesmo extrinsecamente estão por trás das decisões, o Departamento de Recursos Humanos de uma Empresa é visto tanto pelos colaboradores quanto pela Direção da empresa como a porta de entrada para a Instituição. Do lado da Direção, o Departamento de Recursos Humanos é o órgão que supre as demandas de habilidade e competência que a empresa necessita para produzir seus bens e/ou prestar seus serviços. Para o colaborador, o Departamento de Recursos Humanos por um lado, é oportunidade para ingressar ou reingressar no mercado de trabalho e quando já colocado é considerado a porta de saída da Instituição. De uma forma ou de outra o Departamento de Recursos Humanos está sempre presente na vida Instituição e de seus colaboradores, pois em sua concepção organizacional é estruturado para prover pessoas através de técnicas de recrutamento e de seleção de pessoal.


			Assim, o foco deve estar em administrar com as com pessoas e não as administrar. Ou seja, partilhar e tomar decisões ouvindo as pessoas para gerar resultados coletivos e individuais desejados, levando em conta que se por um lado existe a organização que quer lucro e participação no mercado, de outro, existem as pessoas que efetivamente impulsionam a organização à conquista de seus objetivos.


			Portanto, a organização não pode e nem deve ver seus recursos humanos apenas como elemento produtivo, mas, como parceiro, envolvendo-os nas atividades da organização, pois, quando há envolvimento de pessoas, supõe-se que elas tendem a se engajarem nos processos produtivos, assumindo a responsabilidade para com os resultados que lhe são atribuídos, gerando sinergia, contribuindo com seu melhor esforço para com os objetivos organizacionais.


			A gestão de pessoas, em sua essência, é o ato de interagir com todos os públicos de interesse, para suprir às necessidades dos colaboradores e da organização, identificando as razões que possam manter os funcionários motivados, exigindo do gestor a capacidade de identificar o perfil de seus liderados para, então estabelecer a política de recursos humanos de conformidade com a estrutura e o perfil da organização, consciente de que gestão de pessoas é uma atividade de mão dupla, de um lado a empresa que quer lucro e de outro, o indivíduo que querem seus objetivos satisfeitos, conforme a figura 1.1 a seguir.


			Figura 1.1 Objetivos organnizacionais e individuais
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			Adaptado de Chiavenato, 2014.


			Dessa maneira, é preciso que o gestor esteja aberto a ouvir as pessoas e preparado para dar feedback, retroalimentando as relações da empresa com seu funcionário. Cabe ao gestor informar ao colaborador sobre seu desempenho, buscando ideias que possam responder às necessidades da organização, lhe sendo também de competência instruir sobre as melhores práticas operacionais para responder com eficiência a execução de tarefas, visando a otimização dos recursos aplicados às atividades produtivas.


			Nesse sentido, é importante que o gestor saiba ouvir os colaboradores com toda atenção para captar as ideias que possam contribuir para a realização dos objetivos organizacionais e harmo­nizar a força de trabalho com o capital, entendendo os funcionários não apenas como elemento produtivo, mas, como capital intelectual, ou seja, aquele que pensa, que coloca o conhecimento a serviço da organização, também levando em conta o potencial de liderança das pessoas em função dos resultados coletivos.


			Deve, então, aproveitar o potencial do indivíduo para influenciar as equipes de trabalho, com transparência e autenticidade na tentativa de engajar as pessoas, assumindo-se como líder e não como chefe, visto que o líder orienta, participa, está na linha de frente, eleva a autoestima dos liderados em toda e qualquer situação, gerando resultados e benefícios duradouros, principalmente pelo exemplo.


			Portanto, deve ter consciência que quando se fala de recursos humanos toma-se como referência a gestão de pessoas, a qual compete orientar os indivíduos sobre o desempenho desejado, reconhecendo o esforço de cada funcionário que, na maioria das vezes, passa maior tempo no ambiente de trabalho, o que deve levar o gestor à preocupação com a qualidade de vida do colaborador, evitando estresse e potencializando os esforços colocados a serviço da organização.


			O gestor deve compreender que, apesar da existência atual da tecnologia nenhuma organização funciona sem um contingente humano qualificado e satisfeito.


			E por ser a mola propulsora da organização deve ser preparado adequadamente não somente para executar tarefas, mas, para criar soluções para as dificuldades da empresa, o que requer da organização uma política de recursos humanos transparente e interativa, voltada para a valorização profissional, de forma a aguçar as expectativas dos clientes internos, alimentando a produção de ideias para o desenvolvimento.


			Neste sentido, é preciso definir a quantidade e a qualidade da mão de obra para então se localizar as competências e habilidades suficientes para tornar a empresa produtiva, eficiente, eficaz e competitiva, o que em muitos casos, requer treinamento para desenvolver o potencial e as habilidades das pessoas em função das tarefas a serem executadas.


			É preciso, por outro lado, analisar e avaliar o desempenho das pessoas, compreendendo-se que quando as pessoas, tornam-se eficientes, estão prontas para resolver problemas e criarem opor­tunidades para seu desenvolvimento e o da empresa, elevando 
naturalmente a autoestima do funcionário.


			Deve-se entender, como pontua Maximiano, que a eficiência é quando a organização utiliza seus recursos de forma produtiva ou econômica, enquanto que eficácia se refere a capacidade de gerar resultados, à capacidade de resolver problemas com a maior segurança possível, conforme mostra ao quadro a seguir.
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							Menor uso de recursos para gerar resultados;
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			Significa que a gestão de recursos humanos deve se preocupar com a divisão do trabalho coerente com a capacidade e habilidade das pessoas, desenvolver técnicas e métodos racionais de trabalho, incentivar a produtividade e a capacidade de inovação dos funcionários e dar liberdade para que as pessoas possam encontrar soluções para as dificuldades da empresa através de habilidades e competências específica para a resolução de problemas.


			Deve-se compreender, que a gestão de pessoas é representada por um conjunto de princípios, normas e funções que segundo Maximiano (2009), tem como objetivo ordenar os fatores de produção e sua produtividade com eficiência, com foco nos resultados, alimentando a capacidade das pessoas em relação aos propósitos da organização.


			Assim, há de se entender que a gestão de pessoas, é uma arte associada à ação humana que envolve habilidade, competência e, sobretudo, de lidar com os sentimentos humanos que se reflete em resultados e relacionamento do gestor com seus liderados produzindo, por decorrência, conhecimento e competência para o alcance dos objetivos individuais e coletivos.


			Para isso, faz-se necessário que a empresa, além de atender às necessidades básicas de seus colaboradores, precisa fazê-los se sentir mais seguros, autoconfiantes e capazes de desenvolver globalmente seu potencial pelo aporte de conhecimentos, através de treinamento, requalificação profissional. Requer uma política educacional estruturada para motivar e desenvolver o potencial produtivo de todo funcionário, a fim de alcançar os objetivos organizacionais e dos indivíduos inseridos na organização.


			As pessoas, conforme Chiavenato (2014) devem ser vistas “como fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competências”. Ou seja, como aporte estratégico. Cabe à organização ser inteligente para, de modo racional, aproveitar a inteligência de seus recursos humanos para promover mudanças que impactem seu sistema operacional, valorizando a dinâmica e a capacidade dos colaboradores, incentivando-os à criatividade para, de modo substantivo, fortalecer a estrutura organizacional e enriquecer seu capital humano, entendendo que o conhecimento é um cabedal que as pessoas emprestam à organização.


			Isto, por outro lado, quer significar que a inteligência organizacional está nas pessoas as quais devem ser compreendidas como o mais valioso ativo da organização. Significa que a empresa precisa cuidar bem de seus talentos, pois, ao deixarem à organização, eles levam consigo seu conhecimento, podendo desfalecer a capacidade produtiva e competitiva da organização.


			Noutra visão, há de se considerar que a gestão de pessoas é uma atividade complexa tanto em função da concorrência, quanto em razão da dinâmica do mercado de trabalho. Requer das empresas a capacidade de inovar para acompanhar as mutações do mercado, sobretudo, para evitar desequilíbrio à vida da organização, caso ela não tenha um quadro de pessoal devidamente qualificado, compreendendo que as transformações são a cada dia inevitáveis, uma exigência da própria dinâmica do mercado e da empresa.


			Assim, deve-se considerar que as pessoas através do conhecimento, da habilidade e competências essenciais possuem diferencial competitivo, pois são elas que compram, vendem, produzem e satisfazem as necessidades e desejos da empresa e dos clientes externos, o que exige a preocupação com a qualidade profissional, vez que, em essência, a finalidade do cliente interno é satisfazer o cliente externo, o que requer da empresa tomar o conhecimento e a qualidade do colaborador uma prioridade constante.


			De outra forma, pode-se considerar que a gestão de pessoas, é um conjunto de políticas e práticas necessárias que conduz os aspectos da posição gerencial, relacionada com as pessoas, onde se inclui o recrutamento, seleção, treinamento, recompensas e avaliação do desempenho, cuja função está associada com a provisão, aplicação, treinamento, desenvolvimento e manutenção das pessoas com o objetivo de:


			Fazer com que a organização cumpra sua missão e realize seus objetivos;


			Gere produtividade e competitividade;


			Desenvolver treinamento e manter seus colaboradores motivados e auto realizados; 


			Desenvolver política e manter a qualidade de vida no trabalho;


			Administrar as mudanças;


			Proporcionar políticas éticas e comportamento socialmente responsável.


			Nessa percepção, há de se entender que o gestor de recursos humanos deve tomar consciência que precisa incentivar o colaborador ao autoconhecimento e a desenvolver sua capacidade profissional conforme suas habilidades de acordo com o que sabe fazer de melhor e levá-lo ao melhor desempenho com eficiência e eficácia pela eliminação das deficiências e pela qualidade profissional, maximizando as competências, interessando-se pelos pontos fortes e por aquilo que as pessoas sabem fazer bem.


			O fato é que o gestor de recursos humano, precisa analisar com intensidade o grau de desempenho e o impacto que as pessoas podem e devem provocar na relação do capital e trabalho, processando e interpretando o nível de integração do conhecimento com a prática de recursos humanos, refletir sobre a realidade da empresa e do mercado, bem como, o impacto que as pessoas provocam no ambiente interno e externo e na sociedade pelo nível de qualidade e postura da empresa no mercado e para com seus clientes internos e externos, visto que a função da empresa, em última instância é servir a sociedade, auferindo resultados pela qualidade de seus recursos humanos


			Para tanto, o gestor de linha assessorado pelo gestor de pessoas precisa identificar as habilidades para desenvolver o seu papel profissional e de seus colaboradores e suas aspirações pessoais. Esta identificação levará o colaborador a se conhecer e a conhecer a organização constituindo para o alcance dos objetivos institucionais e pessoais.


			Precisa, pois, de maneira consciente, interagir com seu colaborador de modo que ele possa claramente entender sua função e seu papel em razão da missão e dos objetivos institucionais, dando suporte sustentável ao desenvolvimento organizacional.


			Por outro lado, deve entender, que a força dos recursos humanos está no conhecimento e na capacidade de inovar que se manifesta, segundo Lucena (2017), pela “liberdade, autonomia e responsabilidade”, cujos atributos, ainda segundo a autora, são construídos no plano da consciência, onde se processam as transformações necessárias para expressar as potencialidades mentais na vida pessoal e no trabalho e que, quanto mais reconhecido, mais produtivo será o funcionário.


			Assim, significa que as organizações precisam estimular seus colaboradores dando-lhes a oportunidade de criar alternativas que contribuam para o seu desenvolvimento e o da organização, oferecendo feedback real sobre o desempenho do funcionário em relação aos objetivos institucionais, compartilhando com o funcionário a real situação, não para puni-lo, mas, e principalmente, para ajustá-lo ao cargo e aos objetivos da organização, dando-lhe a oportunidade de melhorar e colocar seu verdadeiro potencial a serviço da instituição.


			O gestor deve se conscientizar que ele é um líder, promove um ambiente que estimula o colaborador à busca de resultados consubstanciados pelos valores humanos centrados na ética, no caráter, na responsabilidade social e sustentabilidade do negócio, associando as demandas operacionais às habilidades e competências essenciais requeridas pela empresa e o envolvimento das pessoas nas atividades que são específicas, abarcando todas as atividades inerentes à operacionalização da empresa em todo seu contexto e área de abrangência.


			O foco deve estar nas estratégias, isto é, nos processos, no como fazer, abraçando o conhecimento como um processo contínuo da aprendizagem, inclusive a área das decisões, consubstanciada pelas informações sobre o mercado de trabalho e a própria aprendizagem profissional, o que requer da organização um programa de educação continuada visando à melhoria da qualidade profissional e da empresa. Atributos que com certeza terão reflexo 
direto no cliente e na sociedade. Isto significa que a organização precisa desenvolver práticas e políticas competentes, dando ao indivíduo uma identidade laboral no contexto corporativo e no desenvolvimento do trabalho em equipe como fundamento estratégico do negócio.


			É preciso que o gestor compreenda e assimile que seu maior papel no lidar com recursos humanos é contribuir para o sucesso de seus liderados, valorizando a qualidade das pessoas e das equipes de trabalho, harmonizando os esforços como se fosse uma orquestra, afinando os instrumentos para que cada liderado ofereça o máximo de seus esforços e cooperação em favor do conjunto e sucesso individual e institucional.


			O gestor deve compreender que cada pessoa é única, tem perfil, cultura, age e reage de forma diferente, mas, ele, o gestor, precisa harmonizar o ambiente organizacional de modo que todos comunguem das mesmas ideias, dos mesmos objetivos e, em razão disso, necessita tratar as pessoas com justiça, mas, também de forma diferente para, obter, de maneira conjunta, o melhor de cada indivíduo, apreendendo que as pessoas mesmo diferentes são seres normais com sentimentos, anseios e frustrações que podem se manifestar no ambiente do trabalho, o que leva o gestor à necessidade de conhecer o perfil de seus liderados para harmonizar a cultura do indivíduo à empresa.


			O desafio é construir um ambiente de trabalho favorável, um clima organizacional onde todos possam conviver de forma harmônica centrado na cooperação e respeito à sua individualidade desde o primeiro ao último minuto de trabalho, satisfazendo os anseios 
da organização e do próprio funcionário, desenvolvendo o espírito de solidariedade e compreensão mútua dentro e fora da empresa.


			Conta Peter Drucker, que três escultores estavam trabalhando, ao primeiro foi perguntado o que ele estava fazendo e ele respondeu: “Estou trabalhando para viver, o segundo continuou martelando e depois respondeu: “Estou realizando o melhor trabalho de entalhamento do país, enquanto o terceiro olhou para cima com um brilho visionário nos olhos e replicou: “Estou construindo uma catedral”, e afirma que o verdadeiro gestor/administrador é o terceiro escultor, pois sabe o que quer de seu trabalho e termina por conseguir seus objetivos.


			O primeiro, segundo a visão de Drucker, sabe o que quer de seu trabalho, está trabalhando apenas para sobreviver. É do tipo que trabalha bem por apenas um salário, o segundo se constitui um problema, pois não se preocupa com a qualidade do trabalho, enquanto o terceiro é verdadeiramente administrador, se preocupa com a qualidade do que faz, o que na concepção de hoje, significa que todo e qualquer gestor deve fazer de sua profissão uma arte. Ser um artista da arte de administrar com foco na excelência da qualidade, observando os detalhes em sua volta, tanto no micro como no macro ambiente, assimilando a importância de que a qualidade profissional se reflete no ambiente interno e externo.


			Dessa forma, alguém pode dizer que buscar a perfeição é uma ilusão, sim, essa a afirmação é verdadeira. Porém, não buscar a perfeição é ficar para trás, principalmente em função das mudanças, é se tornar obsoleto, o que significa levar a empresa para o abismo, ou seja, dar espaço para a concorrência, correr grande risco de sair do mercado, se deixar vencer pela acomodação, ser engolida pelas empresas concorrentes.


			Neste sentido, os gestores devem ter plena consciência de que sua verdadeira matéria-prima é feita de gente. São as pessoas que interagem, constroem o ambiente organizacional, que com sua força de trabalho, inteligência e habilidades favorecem o desempenho e o desenvolvimento organizacional, promovem o sucesso do negócio, oferecem e transformam ideias em realizações, contribuem para o engrandecimento do negócio e da organização.


			Assim, o papel do gestor de pessoas, mesmo generalista, é de forma específica, cuidar da integração dos funcionários visando a melhoria do desempenho individual e institucional, mantendo o mais alto padrão de qualidade funcional de forma transparente, sem, entretanto, onerar e/ou corromper a prática produtiva e minar a capacidade funcional e confiança organizacional, institucionalizando, mesmo involuntariamente, princípios e valores que influenciam a produção, harmonizando o clima organizacional, que, por conseguinte, influenciará no inter-relacionamento, nos fatores produtivos e nas competências essenciais, ou seja, o saber fazer da organização.


			O gestor então, precisa aceitar que as pessoas são na realidade a expressão da organização, se diferenciam pela habilidade e credibilidade que as organizações lhes transferem. Fazem do seu trabalho uma fonte de conhecimento aplicável à organização, sem o qual a instituição se enfraquece, com fluxo direto nos resultados e na produtividade, principalmente na competitividade da empresa, visto que as pessoas são, na verdade, a sustentação do negócio com reflexo direto no mercado e na sociedade. Ou seja, o desempenho organizacional é um reflexo da capacidade e das habilidades das pessoas que atuam na instituição.


			O gestor deve levar em conta que as habilidades e competências das pessoas convergem para o conhecimento que gera competências essenciais que levam à consecução de objetivos. Permite maior contribuição e desempenho do colaborador de maneira legítima e efetiva. Cabe ao gestor oferecer um ambiente saudável e acolhedor para que os colaboradores se sintam bem, gerem produtividade e competitividade para empresa.


			Compete ao gestor está conectado e aproveitar os talentos dos recursos humanos para montar estratégias inerentes ao negócio, delinear e alinhar a força de trabalho com estratégias que possam impactar os resultados, o desenvolvimento humano e, por conseguinte, alinhar a capacidade dos recursos humanos às metas e estratégias organizacionais, considerando as tendências do mercado.


			É de sua competência se preocupar com um ambiente de trabalho saudável, estabelecer desafios que possam desenvolver a capacidade das pessoas a exercerem suas tarefas com eficiência, e, concomitantemente, contribuir para a entrega dos melhores resultados, vendo a capacidade humana como requisito essencial para a produtividade e competividade das organizações.


			O gestor de recursos humanos deve compreender que o retorno do negócio está intrinsecamente associado à competência dos colaboradores que, em essência, se transforma em um elemento norteador da qualidade profissional, se tornando o combustível das organizações Significa que a empresa precisa investir na qualidade profissional de seus trabalhadores, notadamente para manter a sustentabilidade e a qualidade da empresa e do negócio, referendada pela qualidade da gestão e do clima organizacional, harmonizando a relação capital e trabalho.


			Deve considerar que a qualidade da gestão e do clima organizacional favorecem o desempenho do funcionário e dos resultados individuais e coletivos, contribuindo para o relacionamento interpessoal e para a manutenção da motivação e da 
produtividade, elementos imprescindíveis para a evolução e permanência da empresa no mercado.


			Os gestores comprometidos com o capital humano, desenvolvem a percepção de compartilhamento, democratização de ideias e realizações, sente-se à vontade para discutir as ações e decisões com seus colaboradores, normalmente exerce a coerência, assume uma posição de reconhecimento das habilidades e competências de seus liderados, incentivam cada vez mais o autodesenvolvimento do colaborador.


			Embora cumpra diretrizes e normas institucionais, valoriza o relacionamento e a compreensão sobre as pessoas que lhe estão em volta, encorajam, se juntam a elas com prazer e com elas vivem em harmonia. Usa o relacionamento como uma ferramenta de aproximação para compreender e realizar estratégias, metas e objetivos, direcionam o time para resultados permanentes. Torna o relacionamento um instrumento para persuadir e alcançar os objetivos desejados. Entende que gerenciar com as pessoas é a base do crescimento das organizações.


			Assim, precisa reconhecer que a relação produção/produtividade demanda a capacidade de influenciar as pessoas, enquanto a ação de mandar e obedecer se configuram como autoritárias, não raramente inibindo as pessoas a colocarem seu melhor esforço à disposição da empresa, podendo, por consequência, frustrar os objetivos organizacionais, desconsiderando que a ação de liderar constitui-se um ato de influenciar e envolver as pessoas que, por decorrência, e de forma espontânea se esforçam para a realização dos objetivos individuais e coletivos.


			O gestor deve então, conceber que o conhecimento das pessoas inseridas na organização não é uma propriedade do capital, mas, um fenômeno que aplicado à organização que impacta 
o desenvolvimento de competitividade independentemente do porte ou tipo de empresa, e pode determinar a performance e o desenvolvimento organizacional. Um diferencial que está acima do capital, pois, são as pessoas que movem o sucesso ou insucesso organizacional, enquanto que o capital é apenas o elemento de sustentação da atividade humana. Ele sozinho é um detalhe, um suporte para a realização das ações das pessoas, não opera o funcionamento e o desempenho organizacional. É o ser humano que opera, faz a empresa crescer e se desenvolver.


			Assim, o gestor deve estar consciente de que as pessoas são quem produzem as transformações e competências essenciais que alavancam a empresa e o desenvolvimento de sua produção. São elas, que através do conhecimento e das habilidades harmonizam esforços e transformam-no em sinergia que se modifica e se transforma em força propulsora para a realização dos resultados que mantêm a empresa sustentável no mercado. Um fundamento determinante para o sucesso ou não da instituição que precisa ser delimitado pelo conhecimento e as habilidades dos recursos humanos.


			Vale observar que mesmo com o avanço da tecnologia, o gestor deve ter a consciência de que a ação produtiva está nas mãos dos recursos humanos que produzem mudanças e geram competitividade, e, por isso, precisa compatibilizar a sua capacidade com a complexidade da tecnologia, o que não deixa de ser um desafio a enfrentar, compreendendo que tecnologia deve estar adequada à capacidade humana, visto que quem opera a tecnologia são as pessoas e por isso devem estar à altura da tecnologia, gerando capacidade para a empresa. 


			Saliente-se que o eixo fundamental da atividade dos recursos humanos não é apenas fazer, mas, pensar como encontrar soluções para as dificuldades da instituição, aferindo a capacidade de compreender, gerar alternativa e vivenciar experiências que fundamentem com singularidade as tomadas de decisões pelo aporte de conhecimento e informações consistentes que incorram na minimização de riscos pela capacidade humana, respaldando a decisão correta com foco nas estratégias, ou seja, nos processos, no modo de fazer, acionando o conhecimento e as habilidades das pessoas para, com consistência, enfrentar os desafios internos e externos.


			Dessa forma, compete ao gestor de RH apreender o conhecimento das pessoas para, na prática, gerar novos conhe­cimentos, interpretá-lo e construir competências, dotando a empresa de capacidade competitiva, confrontando a realidade com as perspectivas futuras, agregando o conhecimento ao trabalho e às competências organizacionais, e apropriar o conhecimento gerado pelos colaboradores à realidade da organização e do mercado e, concomitantemente, gerar valores e competitividade para a empresa, subsidiando a tomada de decisões dentro da realidade, e com consistência, aproveitar as oportunidades demandadas pelo mercado.


			O gestor precisa então, estimular e disseminar ideias que propiciem a oportunidade de o colaborador ser criativo, podendo adotar como estratégia o intraempreendedoríssimo, ou seja, a capacidade empreendedora dos colaboradores. Isto é, a dinâmica de inovação dentro do ambiente organizacional, desenvolvendo ideias e capacidade de criar não apenas produtos, mas, de gerar alternativas para solucionar as dificuldades da empresa.


			É, na verdade, uma maneira de buscar o autodesenvolvimento, visando novas oportunidades, e, por conseguinte, ampliar a capacidade da empresa, valorizando o conhecimento como aprendizagem organizacional, assimilando que o intraempreendedoríssimo é uma atividade essencial para estimular a capacidade criativa, instigando as pessoas a se diferenciarem, elevando a capacidade da empresa pela criação e inovação, que resulte, por conseguinte, em vantagem competitiva.


			Assim, o gestor deve estar consciente de que as pessoas são recursos específicos que, em contrapartida exigem sensibilidade e habilidades também específicas para lidar com elas. Não podem ser coisificadas, ou seja, ser tratadas como máquina, mas, como um ser dotado de sentimentos e quanto mais motivadas produzem mais e melhor. Significa que uma das grandes preocupações e desafio do gestor de RH é manter as pessoas motivadas para que possam colocar todo seu potencial a serviços da organização.


			Dentro dessa realidade, o fato é que, o gestor de pessoas precisa conduzir os colaboradores na direção certa, estimulando-os a produzirem também de maneira correta, como se fosse um maestro, explorando toda habilidade e potencialidade do colaborador de modo otimizado, extraindo de cada um, o máximo de seu potencial, sem, entretanto, explorar a pessoa. Isto é, respeitando, o limite de cada indivíduo, recompensando-o de forma compatível com seu esforço, preservando sua integridade e dignidade como pessoa e como ser humano.


			Deve, por outro lado, sem abrir mão da autoridade, entender que qualquer organização reflete o caráter de seus líderes, por isso ele deve ser exemplo de conduta tratando todos com ética, assumindo-se como orientador das pessoas, com respeito 
e competência profissional, se preocupando também como o desenvolvimento das pessoas, o que naturalmente trará resultados, pois, ao se impor pelo caráter e liderança, se torna exemplo, e intrinsecamente torna seus liderados motivados e dispostos a 
contribuírem com as metas e objetivos organizacionais.


			O gestor de pessoas deve estar consciente e absolutamente envolvido com as metas individuais e coletivas respaldando a tomada de decisões, sendo um assessor direto das equipes de trabalho, orientando-as à consecução das tarefas, visando, sobretudo, consolidar da missão, as metas e os objetivos organizacionais, assumindo a responsabilidade pelos resultados, ciente de que cada indivíduo e/ou equipe mesmo que, com as mesmas qualidades, tende a oferecer resultados diferentes, por isso, é necessário conhecer o perfil, as habilidades e as competências das pessoas no todo e em parte.


			Nessa perspectiva, o papel do gestor é estruturar as metas e as condições de trabalho de modo que o trabalhador possa se sentir bem e contribuir com o melhor esforço para a consecução das metas, buscando o melhor desempenho de cada indivíduo e das equipes, sem, entretanto, forte rigidez, pois isso pode, sem dúvida, inibir a criatividade e o desempenho das pessoas, especialmente, daquelas mais tímidas, pois poderá causar frustração de seu potencial, afetando a eficiente e contribuição para o sucesso de projetos e da própria organização.


			O líder/gestor deve assimilar que competência desenvolve confiança. Assim, precisa também ser exemplo, pois a confiança envolve equilíbrio, conhecimento das pessoas e como se motivam, elas agem e reagem diante dos estímulos, apreendendo que as pessoas, conforme pontua Geisler (2013, p. 111) “fazem bem o que as empolgam”. Isto é, quando empolgadas se destacam naquilo que fazem, o que quer significar que o gestor não pode abrir mão da motivação de seus liderados.


			É compreensível, que as pessoas possuem prazer em fazer o melhor, gostam de ter autonomia, orgulham-se de ser diferente e, assim como a empresa, precisam crescer. Cabe à organização a preocupação de promover satisfação de seus clientes internos, incentivando-os à conquista de seus propósitos, reconhecendo a motivação como algo que vai além do salário. Este é apenas a reciprocidade pelo conhecimento e competências que o colaborador coloca a serviço da empresa, e a motivação, um fator de permanência do funcionário na empresa.


			Nessa mesma direção, há de se conceber que o gestor de recursos humanos deve estar o mais próximo possível das pessoas para, conhecendo o perfil delas, saber o que fazem melhor e como se motivam. Compete-lhe identificar o que as motivam e, a partir daí, montar um plano motivacional que resulte na maior colaboração dos clientes internos, harmonizando também o clima e a cultura organizacional e, por decorrência, o desempenho organizacional.


			Imagine, por outro lado, um gestor que não reconhece o valor de seus funcionários, e utiliza-se da punição e não no reconhecimento, isso gera como consequência a desmotivação, levando-os ao estresse e consequentemente à improdutividade por meio da insatisfação, frustrando não apenas os objetivos do indivíduo, mas, e, concomitantemente o da organização, interferindo diretamente no desempenho e na perda de prestígio da instituição no ambiente interno, que, com certeza, se refletirá no ambiente externo.


			Os gestores de RH não devem restringir os elogios apenas frente a um desempenho sensacional. Pelo contrário, deve reconhecer e alimentar o espírito do colaborador continuamente, mesmo diante de pequenas ações, deve aproveitar pequenos feitos para estimular o desenvolvimento do colaborador. É como iniciar a construção de uma casa, por exemplo, que se inicia com o assentamento do primeiro tijolo que um a um vai dando forma à casa até concluí-la. Assim é a construção do relacionamento do gestor com seus gestados.


			Um dos comportamentos do gestor de recursos humanos é estimular o colaborador a sentir-se importante e com qualidade assumir suas tarefas de forma contínua, porém, dando um passo de cada vez, até a conclusão das metas, visto que todo objetivo requer primeiro o cumprimento de metas comprometidas com os resultados advindos do esforço contínuo do indivíduo, compreendendo que cada elogio sincero eleva a autoestima do colaborador fazendo com ele produza mais e melhor.


			Sendo assim, é importante reconhecer que a gestão de pessoas é um instrumento para estabelecer um diálogo entre o gestor e os profissionais da organização, tanto no sentido de integrar as pessoas ao sistema operacional, como para gerar sinergia de forma a criar um ambiente favorável ao entendimento das pessoas como elemento estratégico para a consecução dos objetivos individuais e institucionais, favorecendo também o clima organizacional, cabendo ao gestor o papel de, com consistência, orientar seus liderados sobre as políticas e práticas de trabalho, focando o desenvolvimento das pessoas e da empresa.


			Orientar as pessoas quanto aos procedimentos próprios de cada organização é agir de forma proativa buscando soluções através da articulação de processo e das pessoas entre si, em consonância com as estratégias organizacionais numa visão holística, evitando improdutividade, fortalecendo por consequência a confiança e o desempenho organizacional por meio da eficiência, gerando qualidade profissional, com vistas no resultado, maior produtividade e lucro para a organização.


			Requer, por outro lado, o alinhamento da política de pessoal inerente ao inter-relacionamento do gestor com seus liderados, cabendo ao gestor estabelecer um canal de comunicação para dar e ouvir feedback tanto para aprimorar a qualidade, quanto para corrigir procedimentos de trabalho das equipes e, concomitantemente oferecer respostas adequadas que influenciem os colaboradores a se entusiasmarem pelo trabalho e pelo que fazem, o que naturalmente favorecerá o desempenho individual e coletivo, com melhores resultados e lucratividade para a empresa.


			Implica em uma flexibilidade da gestão de pessoas para adequar os recursos humanos ao ambiente organizacional, levando-os a se comprometer com a qualidade dos processos, articulando as necessidades das pessoas com as da organização, e incentivo ao espírito empreendedor dando-lhes liberdade para criar e encontrar soluções que contribuam para o melhoramento das atividades e da própria performance da empresa e dos indivíduos nela inseridos, de modo a aproveitar o melhor do potencial de cada um, associando o esforço individual aos objetivos coletivos da instituição, alimentando uma postura comprometida com os objetivos estratégicos da empresa na mesma velocidade com que as mudanças acontecem, e com isso elevar o grau de competitividade da organização.


			Os gestores de pessoas, mesmo pressionados para com a realização das metas e com o aumento da produtividade, devem gerenciar as ações dos funcionários de forma flexível analisando a situação de cada circunstância, referenciado pela autonomia das pessoas e moral elevada das equipes, estimulando a criação e disseminação de ideias produtivas sem provocar desconforto físico e psicológico. Isto é, deve, de forma orientada, dar autonomia para as pessoas agirem associando o esforço de cada um aos objetivos desejados pela organização, estimulando-as a se comprometerem com sua própria qualidade e capacidade de iniciativa, cultivando de modo sincronizado a ideia central da cultura organizacional, que valorize os princípios socioculturais do indivíduo e da instituição.


			Convém entender e assimilar que o poder competitivo da organização está intrinsecamente articulado com a capacidade e com a cultura das pessoas, o que significa que os gestores devem se preocupar com o desenvolvimento das pessoas aferindo-lhes qualidade e a capacidade de desenvolver habilidades para, de modo substantivo, articularem e executarem os processos produtivos de modo constante e efetivo, observando também de modo constante e efetivo o desempenho dos indivíduos em função das metas e finalidade de cada ação efetivamente planejada.


			Os gestores, precisam, pois, mobilizar as pessoas para, de modo consciente, acreditarem em si e nos processos decisórios aceitando os desafios de desenvolver estratégias para, também de modo consciente, agir, interagir e desenvolver a capacidade de enfrentar desafios, cabendo, segundo Geisler (2013), ao gestor “deixar claro quais os padrões e valores que definem suas decisões”, compreendendo que as pessoas se tornam mais receptivas quando acreditam que o processo decisório foi justo, competindo ao gestor ouvir o feedback dos colaboradores para também fortalecer as tomadas de decisão.


			Em resumo, o gestor que desejar se manter bem num mercado competitivo como é o de RH, além de um bom planejamento, uma estrutura organizacional consistente, profissionais hábeis e adequados a cada função, terá também que estabelecer uma política de inter-relacionamento e valorização permanente dos clientes internos para mantê-los motivados e comprometidos.


			Evolução das teorias de recursos humanos


			A área de gestão de pessoas, antes denominada de Adminis­tração de recursos humanos, é o ramo da ciência que envolve o pensamento administrativo desde a provisão, ou seja, o planejamento para satisfazer e interpretar as necessidades de agregação das pessoas à empresa, até o monitoramento do desempenho das pessoas.


			Preconiza que o ser humano segundo Motta e Vasconcelos (2017), não se resume a esquemas mecanicistas, é condicionado pelo sistema social e pelas demandas biológicas, afeto, aprovação social, prestígio e auto realização.


			Nesta perspectiva, o papel do gestor de recursos humanos é desenvolver a preocupação com a segurança do trabalho, entender que o trabalhador é um ser social sensível às condições do trabalho e a cultura organizacional, que precisa de reconhecimento e de apoio para a auto realização.


			Significar que o gestor de recursos humanos, deve ter a preocupação, sobretudo, com a motivação dos colaboradores no sentido de levá-los a desenvolver esforços tanto para alcançar seus objetivos individuais, quanto os da organização, encontrando no trabalho motivo para se auto realizar.


			Deve reconhecer a importância da participação dos trabalhadores nas decisões com a prerrogativa de opinar sobre as condições de trabalho e, assim, melhor contribuir com resultados, dotando a empresa de maior capacidade competitiva, entendendo conforme Miller e Eron (apud Motta e Vasconcelos) que o trabalho é uma atividade grupal, um mundo social que influencia e padroniza a relação do trabalho.


			Deve ainda entender que o reconhecimento leva ao senso de pertencer à organização, eleva o moral do colaborador e à colaboração entre os trabalhadores que juntos fortalecem e dão coesão à cultura organizacional, reconhecendo que as pessoas não são movidas apenas por dinheiro, mas por estímulos que as levem a descobrir motivos e entusiasmo pelo que fazem.


			Colaboradores motivados geram um clima de trabalho agradável e propício para a colaboração favorecendo, por conseguinte, a produtividade e buscam melhores resultados e melhor se posicionar na função que exercem, contribuem para o fortalecimento da cultura organizacional e para a evolução da empresa.


			O fato é que assim como a humanidade, as instituições como organizações sociais também têm evoluído, compreendendo que só se tornam competitivas quem, com competência e eficiência, mantiver as pessoas motivadas. Essa visão vem se consolidando com a evolução das teorias de recursos humanos, acompanhada pelo sistema empresarial, o que significa que as empresas cada vez mais dependem de seus talentos, da competência de seus recursos humanos como força produtiva e competitiva.


			Neste sentido, há de se reconhecer que a evolução das teorias de recursos humanos tem como marco a Teoria Científica, atribuída a Winslow Taylor que em 1895, lançou um estudo denominado de A Pierce-rate Sistem, traduzido para a Língua Portuguesa como Sistema de Pagamento por Peças, o qual tinha como premissa estudar os movimentos do homem em relação à produção, com a finalidade de analisar a produtividade, assegurando uma remuneração compatível com o esforço humano, mais tarde denominado de sistema científico do tempo e movimento.


			Fundava-se em um processo para selecionar, incentivar os operários a desenvolverem um padrão de produção, sendo que em 1903, Taylor traz um novo estudo com a denominação de Shop Management, ou seja, administração de operações fabris, baseada, segundo Maximiano (2009), em quatro princípios:
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			Como se observa, o entendimento de Taylor sobre o trabalho consistia na padronização das tarefas e das ferramentas de trabalho de acordo com a capacidade do trabalhador, efetuando pagamento pela produção, numa visão de que os empregados ganhariam mais, diminuindo custo pela produtividade. Isto é, a remuneração do trabalhador seria proporcional à sua produção, o que também evocava a eficiência do trabalhador, desenvolvendo a preocupação com a qualidade do trabalho.


			Foca, por outro lado, que a administração deveria também se preocupar com o planejamento de cargos e tarefas, pesquisando a melhor maneira para que fossem realizadas, bem como a forma técnica de seleção dos empregados em conformidade com suas aptidões e capacidade, evidentemente, para aumentar a capacidade de produção relacionada às funções que exercessem o que, sem dúvida, já demonstrava uma preocupação com a qualidade de vida do operário, como também a necessidade de se obter um clima organizacional através da cooperação, garantindo a harmonia entre o capital e o trabalho, ou seja, entre a administração e o trabalhador.


			Significa que a partir daquele momento lançavam-se novos olhares para os recursos humanos, visando não só aumentar a eficiência da instituição e do empregado, passando-se a ver o homem, mesmo que de maneira incipiente, como ser social, sinalizando que as condições de trabalho precisariam melhorar, através da valorização do homem, na prática, instituindo a divisão do trabalho por divisão de tarefas, chamadas de unidades básicas do trabalho.


			Nessa mesma época, surge como novidade da administração, a hierarquia, a unidade de trabalho. Uma concepção de que cada trabalhador deve receber ordem apenas de uma pessoa, instituindo-se o cargo de supervisor, ou unidade de comando, porém, respeitando e fazendo prevalecer o interesse das pessoas, o que indica outra posição voltada para o relacionamento humano.


			Com isto, traz-se e dissemina-se a ideia de que as pessoas devem ser tratadas com tolerância, de forma justa e leal, com paridade, ou seja, de forma igualitária, sem, entretanto, se abrir mão do rigor inerente às atividades de cada operário em função da realização da tarefa, advindo daí o início das teorias das relações humanas.


			Evidentemente, isto representava uma revolução no campo da administração, especialmente em relação aos recursos humanos, antes tratados como homem econômico, o ignorando completamente como ser social, sem se preocupar com a qualidade de vida. O que importava era o lucro da empresa e não o ser humano. Enquanto isso, Fayol, outro expoente da administração na época, dava indício de que o homem deveria ser respeitado, com ênfase, porém, na estrutura organizacional.


			Por outro lado, há de se entender que a motivação eleva o poder de barganha e a integração dos colaboradores levando-os à coesão dos objetivos institucionais, o que significa que os gestores não precisam coagir o colaborador, pois isso seria uma ameaça à empresa. Um desgaste desnecessário que pode custar caro, levando o colaborador ao estresse, e, por conseguinte, à desmotivação, o que naturalmente prejudica o desempenho do colaborador e da empresa, podendo aumentar os conflitos internos.


			O certo é o gestor aumentar seu poder de barganha pela coerência na resolução de conflitos através da negociação, buscando entender os interesses das partes se utilizando da integração como ferramenta administrativa levando o indivíduo a se envolver com a organização, assumindo-se como parte integrante dos processos administrativos.


			Val salientar que o processo de integração é superinteressante. Um método democrático que dar ao funcionário a oportunidade de participar das discussões e das decisões. Um modelo de gestão, cuja essência e a resolução de conflitos, consubstanciando a maneira de gestão de pessoas, minimizando os custos, melhorando, por conseguinte a produtividade e o relacionamento entre o gestor e o colaborador.


			Convém destacar conforme situa Motta e Vasconcelos, que a preocupação do gestor não se centra apenas na eficiência técnica, mas, e, sobremaneira, na eficiência social. Ou seja, em criar meios para satisfazer as expectativas dos funcionários, buscando o equilíbrio interno entre as necessidades dos indivíduos e as da organização.


			O gestor de recursos humanos é um socializador do conhecimento e assim, deve encorajar o sentimento de cooperação, lhe sendo também de competência incentivar os indivíduos a desenvolverem o sentimento de solidariedade e de cooperação, criar métodos de trabalho e assimilar valores morais que levem ao comprometimento das pessoas com objetivos organizacionais.


			Deve levar em conta conforme apregoa a teoria das relações humanas que o homem é um elemento que não pode ter seu comportamento formatado em esquema tecnicista, notadamente por que, é um ser sensível, com cultura e valores diferentes, os quais se manifestam de forma diferente, daí poder-se dizer que dentro da empresa formal existe uma empresa informal, a qual se manifesta pela afinidade das pessoas ou grupos de relacionamento, condicionados pelo sistema social.


			Mesmo assim, não se pode ignorar a importância dessas mudanças abrindo novas perspectivas para o aperfeiçoamento da administração, notadamente para a gestão dos recursos humanos, chamando atenção para o fato de que o homem não é somente um elemento econômico, mas, um ser social dotado de sentimentos, razões e emoções.


			Para corrigir as distorções e a desumanização em relação aos trabalhadores, surgem como consequências métodos de trabalho como a Teoria das Relações Humanas, principalmente a partir do início da Segunda Guerra Mundial, dando abertura para o caráter democrático da administração, trazendo uma nova visão sobre a natureza humana, compreendendo-se que o trabalhador, em sua essência, é um ser social com sentimentos, necessidades, desejos e temores, movidos pela motivação e pela interação interpessoal.


			Assim, começa-se a perceber que para as pessoas se sintam bem no ambiente organizacional, precisam ter suas necessidades e desejos satisfeitos, isto leva a se repensar, o fato de, em vez de chefe para comandar as pessoas, precisava-se de líderes que influenciem o comportamento, o homem como um ser social. Um sujeito que se motiva pela satisfação de suas necessidades sedimentados na qualidade de vida.


			Nesse sentido, há de se convir que mesmo hoje, em pleno século XXI, ainda existem empresas que na contramão, não avaliam esses atributos, muito menos valorizam os recursos humanos como fator importante que ao estarem motivados produzem mais e melhor. Significa que ao não se preocupar com a motivação dos funcionários, a empresa está se colocando em risco, sujeita a não permanecer no mercado por falta de produtividade e competitividade advindas da desmotivação de seus funcionários.


			Desconsideram que a qualidade de vida é um fator motivador e, por conseguinte, essencial para a eficiência e a eficácia organizacional, e que não considerar as condições e a qualidade de vida do trabalhador, é contribuir para a desmotivação do pessoal, a qual interfere na produtividade e no desempenho das pessoas, que, quando motivadas e participantes dos processos e decisões, executam adequadamente suas funções, favorecem o cumprimento das metas e dos objetivos institucionais com maior vontade e prazer.


			Implica em se dizer que tratar bem e oferecer condições que resultem em qualidade de vida no trabalho é uma necessidade que as empresas têm para manter seus talentos, ter competitividade, o que leva as organizações à necessidade de desenvolver a preocupação com o bem-estar de seu colaborador, mantendo-o motivado, saudável e produtivo, levando em conta que cuidar bem dos profissionais é, sobretudo, um ato de respeito às pessoas.


			As empresas de forma conscientes, devem internalizar que são as pessoas que fazem com que a empresa funcione. As organizações devem chamar para si a responsabilidade pelo bem-estar do funcionário, o que em outras palavras, significa que as empresas precisam investir nas pessoas e no aperfeiçoamento das relações com seus colaboradores, vendo-os como parceiros e não simplesmente como fator de produção, mas, como fornecedores de capacidades, habilidades e competências para a instituição, a qual, ao investir nos funcionários terá como retorno a produtividade e, consequentemente, maior competitividade.


			Investir no cliente interno é dotar a empresa de capacidade para conquistar e se manter competitiva no mercado, aferindo melhores resultados, numa concepção de que elas, as empresas, não precisam apenas prestar contas aos seus acionistas, mas, e concomitantemente, à sociedade e a seus funcionários responsáveis diretos pelo sucesso ou insucesso da organização, cabendo à empresa reconhecer que as pessoas são a mola mestra do negócio em todas as dimensões.


			Voltando ao contexto das teorias da administração e, particularmente, das relações humanas, frise-se que Elton Mayo, (1880–1949) psicólogo australiano, professor sociólogo e pesquisador das organizações e professor da Havard Buzines Scool (1880-1949) ao fazer um experimento sobre a motivação humana, na empresa Western Electric entre 1927 e 1933, em Chicago, Estados Unidos, chegou à conclusão, de que a qualidade do tratamento dado aos trabalhadores influencia fortemente o desempenho organizacional. Isto é, os trabalhadores que recebem um bom tratamento possuem melhor desempenho, o que também significa que os grupos são quem determinam o resultado do indivíduo e que as pessoas são mais leais aos grupos do que à administração, sendo assim, o resultado será melhor se o grupo for leal à administração.


			Noutra premissa, vale destacar a Teoria X e Y, atribuída a MacGregor (1971), A teoria X, que perdurou por várias décadas, defendia que o homem é primariamente motivado por incentivos econômicos (salário), porém, é indolente, não gosta de trabalhar, nem de assumir responsabilidade, o que na visão de Chiavenato, é uma concepção incorreta e destorcida acerca da natureza humana.


			Todavia, ao contrário da Teoria X, a Teoria Y, considera que:


			1.	O trabalho pode ser uma fonte de satisfação ou de sofrimento, dependendo das condições;


			2.	O controle externo e as ameaças de punição não são os únicos meios de estimular e dirigir esforços. As pessoas podem ter autocontrole e autodirigir-se, desde que 
convencidas e comprometidas;


			3.	As recompensas no trabalho estão ligadas aos compromissos assumidos;


			4.	As pessoas podem aprender a aceitar e assumir res­ponsabilidades.


			5.	A imaginação, a criatividade e a engenhosidade são largamente encontradas nas pessoas.


			Essa assertiva mostra que a teoria X centra-se em um mo­delo tradicionalista. Leva em conta que o homem é preguiçoso, não tem condições de se autodirigir, ao passo que a teoria Y, defende que o homem é inteligente e tem sim, condições de se autodirigir, é capaz de aprender, de aceitar e de assumir responsabilidades e desenvolver seu próprio potencial, o que concomitantemente desfaz as perspectivas da teoria X, passando a vet reconhecido como ser social capaz de tomar suas próprias decisões.


			Nessa mesma direção, vale destacar que Maslow, psicólogo norte-americano, ao estudar o comportamento e a motivação humana, enfatiza que o homem tem necessidades que ao serem satisfeitas, surgem outras, conforme mostra a figura 1.2, a seguir.


			Figura 1.2 Hierarquia das necessidades de Maslow


			[image: ]


			As necessidades fisiológicas são as necessidades primárias que aparecem em primeiro lugar. São necessidades de subsistência, tais como alimentação, roupas, moradia, etc. Quando são atendidas ou satisfeitas, dão lugar a outras necessidades, referentes à segurança e a proteção como: está livre de perigos, ter estabilidade no trabalho, etc. Satisfeitas surgem a de pertencer ou participar de um grupo social, vindo em seguida a de autoestima, como reconhecimento pelo trabalho, por exemplo. Depois e em último estágio da pirâmide, vem a de auto realização. O sentimento de se sentir auto realizado, de maximizar o potencial pessoal, satisfazer desejos de status, de demonstrar a capacidade, de realizar aquilo que é capaz de fazer.


			Significa que a empresa deve se empenhar para satisfazer a hierarquia das necessidades, desde as primárias, às de auto realização, a princípio com recompensas financeiras que correspondam às necessidades dos funcionários, oferecendo recompensas 
compatíveis com os esforços desprendidos por eles, e também condições de trabalho para o bom desempenho do colaborador, desenvolvendo programas de lazer e integração dos funcionários, elevando a autoestima e por último reconhecer os valores dos funcionários e assim estimulá-los à auto realização pessoal 
e profissional.


			Nessa mesma esteira pode-se também destacar a Teoria dos Dois Fatores instituída por Herzberg em 1959, representada por M ou motivação e H, higiene no trabalho. Para ele o fator M (motivacional), refere-se a um fator próprio relativo à motivação no trabalho, onde se inclui a responsabilidade e a possibilidade de crescimento dentro da empresa, enquanto que o fator H refere-se às condições de trabalho em si, levando em conta o tipo de supervisão, relações interpessoais, remuneração, políticas de segurança e condições físicas do ambiente de trabalho.


			Significa que a relação de produção envolve necessariamente boas condições de trabalho e o reconhecimento da empresa ao esforço e aos valores do cliente interno, onde se inclui a preocupação de cuidar não só da área produtiva, mas, e, principalmente, de recursos humanos, compreendendo que o ser humano precisa de motivação, isto é, precisa ter motivos para produzir com qualidade, considerando todo o contexto funcional e do indivíduo que pertence ao quadro da empresa, de forma holística, ou seja, de maneira global, evitando prioritariamente a desumanização do trabalho.


			Competência do gestor de RH


			O gestor de RH, entre tantos aspectos, precisa cuidar não somente com o processo produtivo, mas, principalmente com a qualidade de vida de seus colaboradores, entendendo que a matéria-prima de quem administra é gente, as pessoas, pois, são elas que pensam, planejam, vendem e tornam a empresa produtiva e competitiva, que integram e promovem o relacionamento com o cliente e interno e externo, e por isso, além de estarem alinhadas com os objetivos da instituição, precisam estar felizes e motivadas.


			É, preciso que as empresas estejam atentas ao bem-estar e à qualidade de vida de seus funcionários, para motivá-los e aproveitar o máximo do potencial e das habilidades de seus colaboradores a serviço dos objetivos da empresa e consequentemente do negócio, e com isso agregar valores substantivos, cabendo à organização ser justa e reconhecer o potencial e a contribuição de seus funcionários, de modo que eles se sintam seguros e confortáveis na empresa.


			Precisa, por outro lado, ter uma visão humanística sobre o ambiente do trabalho que seja em última instância é representado pela qualidade de vida, a qual se reflete na produtividade e num clima organizacional agradável, marcado pelo inter-relacionamento, podendo influenciar o posicionamento da empresa perante seu mercado e a sociedade a quem serve.


			Cuidar do bem-estar do funcionário é, sem dúvida, revestir de capacidade para enfrentar as turbulências do mercado, tomando como referencial a qualidade interna e o comprometimento como diferenciais e competitivos, que se reflete de forma positiva perante o cliente externo e na sociedade, e, simultaneamente, no desempenho da organização no mercado e segmento em que atua.


			Investir no bem-estar dos funcionários é se interessar pelo que ele faz e o que pode fazer. É estimular o indivíduo a superar os pontos fracos. É aceitar o colaborador como parceiro, destacando a importância de sua contribuição, estimulando-o à criatividade, a colocar à disposição da empresa todo seu potencial, reconhecendo o mérito e seu empenho, de sua capacidade de pensar, de contribuir para os objetivos da organização, fazendo também com que as pessoas vejam sua importância para a empresa.


			É recomendável, que as empresas estejam atentas e demonstrem que as pessoas têm papel importante no desenvolvimento da organização. Precisam reconhecer que são as pessoas que canalizam a energia e o comprometimento com os objetivos institucionais. Por isso devem ser vistas como um ativo que produz e gera resultados, tornam a empresa produtiva e competitiva. Portanto, um diferencial para o desempenho e lucro para a organização.


			Os funcionários, por sua vez, devem ser treinados de modo que assimilem com propriedade o que sabem fazer, o que têm que fazer e como fazer. Precisam, estar plenamente consciente de suas tarefas, de como as realizar bem e de forma produtiva, sendo capazes de criar soluções para, de forma dinâmica, desenvolverem a capacidade e a aplicação correta dos métodos de trabalho, sendo também capazes de assumir a responsabilidade por suas ações aferindo qualidade e desempenho em torno do que têm que fazer e, por conseguinte, gerar eficiência e produtividade para a organização.


			Deve-se considerar que manter o cliente interno satisfeito é elevar o moral dele, as virtudes que se apresentam como competências essenciais ao desempenho organizacional que também está relacionada a habilidade de assumir responsabilidade gerando respostas positivas em relação aos resultados, apoiado pelo aprimoramento do ambiente de trabalho ajustado à capacidade do indivíduo e das equipes, alinhando as competências às tarefas e aos processos, ou seja, ao como fazer, às estratégias e aos processos que podem merecer reajustes.


			Culpar as pessoas pelos resultados não desejados não é uma solução viável, o que se pode fazer é mudar o foco, acompanhar o desenvolvimento das equipes de trabalho e do indivíduo, treinando-o com maior intensidade, dando feedback preciso sobre o desempenho das equipes e dos indivíduos, cabendo ao gestor de RH, ajudá-los independentemente da função ou cargo exercido pelo trabalhador. É função do gestor treinar e capacitar os colaboradores de forma que eles assimilem sua realidade e as exigências de competência para cargo ou função em todos os níveis da ação laborativa.


			Cabe ao gestor assegurar a qualidade do trabalho e aprimorá-la sempre, ampliando o potencial e as competências do colaborador, melhorar os sistemas existentes, orientando os liderados para o resultado, comunicar-se de forma clara e objetiva para que cada indivíduo possa efetivamente entender sua função e tarefas, dando liberdade para que as pessoas possam criar soluções para a dificuldade da empresa, desenvolvendo também a capacidade de enfrentar e resolver conflitos que porventura possam surgir em suas equipes ou departamento de trabalho e gerenciar as mudanças. Precisa, assim, eleger prioridades, administrar bem o tempo e as ferramentas otimizando, por conseguinte, a produtividade, tornando a empresa mais competitiva.


			Significa que o gestor de recursos humanos, entre outros aspectos, precisa conhecer e desenvolver métodos de trabalho que facilitem a operacionalização das tarefas, orientando os colaboradores sobre seus afazeres na tentativa de eliminar as limitações e as fraquezas dos funcionários, maximizando o potencial de cada um como diferencial competitivo da organização.


			Noutra visão, o gestor de recursos humanos, mesmo que pressionado pela obtenção de resultados, deve ser discreto, sem a ostentação do poder, ser prudente, conquistar a confiança de seus liderados pelo exemplo, pela capacidade de orientar, o que torna necessário valorizar e reconhecer os valores dos funcionários, estando pronto e preparado para aceitar e conduzir os conflitos de RH e a reação das pessoas quanto ao nível de decisões, sendo firme, porém cortês.


			Deve então, tomar decisões com serenidade e mostrar suas razões, fazendo com que os funcionários sejam receptivos, devendo sempre ouvir os funcionários, solicitando a opinião deles quando sua posição e análise da decisão tomada, dando-os a condição de serem transparentes, sem nenhuma repressão, pois, pelo contrário poderá inibir o colaborador a contribuir para a melhoria do processo decisório, além de fazê-los se sentir desprestigiado, o que pode interferir diretamente no resultado e no desempenho organizacional.


			Requer que o gestor de recursos humanos compartilhe de modo claro as informações, conscientizando as pessoas sobre as estratégias, contudo, recomendando sigilo para não despertar a concorrência sobre as estratégias de trabalho, demonstrando confiança em seus liderados, ciente de que todos entenderam as 
razões e os objetivos da decisão.


			Implica em se utilizar da inteligência para, com humildade, conquistar a confiança dos funcionários, admitindo os clientes internos como um canal consultivo, ouvindo os colaboradores para melhorar a atmosfera do ambiente do trabalho, pois, pelo con­trário, pode promover uma ruptura na postura dos funcionários, o eu por certo atingirá de forma negativa o gestor e toda estrutura produtiva da empresa pelo nível de insatisfação com reflexo nos resultados e na competitividade da organizacional.


			O gestor deve estar consciente de que um de seus papéis na gestão de pessoas, é chamar para si a responsabilidade pela condução e postura dos colaboradores no ambiente de trabalho, agindo com transparência e lealdade, além de facilitar a comunicação e o inter-relacionamento entre seus liderados, fazendo com que eles enxerguem suas responsabilidades e se comprometam com o desempenho e resultados da organização. Implica em ser sincero e quando errar não ter vergonha de pedir desculpas, todos estão sujeitos a cometer erro. Importante é assimilar como fazer a coisa certa como fator de crescimento, de evolução profissional.


			Ouvir o colaborador é estimulá-lo a oferecer feedback para a melhoria dos processos, onde se inclui a gestão de pessoas, o que aliás, deveria ser uma constante, estimulando-se também a capacidade de pensar do colaborador como metodologia de trabalho, levando-os à criatividade, conduzindo-os a empreender sua própria capacidade e aprimoramento profissional, o que naturalmente levará à melhor performance do trabalhador e da própria organização.


			O desafio do gestor é compreender o que lhe está em volta e entender as transformações e a velocidade como que elas acontecem, se envolvendo mental e espiritualmente para entender a complexidade das mudanças e seus impactos na vida das pessoas e da organização, sendo ao mesmo tempo inovador e compreensivo para adaptar as mudanças à realidade dos colaboradores, às da organização e vice versus, harmonizando os esforços dos funcionários aos desejos da organização.


			Precisa, por outro lado, conscientemente correlacionar os efeitos das mudanças aos problemas sociais, dotando a empresa da capacidade de enxergar não só a questão do lucro, mas a relação da empresa com seus colaboradores e com a sociedade na qual se insere. Precisa, pois, reconhecer os valores sociais como fundamento da existência da própria empresa, estruturando-se para ir além do seu ambiente interno, servindo à sociedade com profundidade, visto que a empresa não depende só dela, mas, de um conjunto de atividades interpostas pelo mercado e pela própria sociedade que cada vez mais exigem uma postura correta e socialmente responsável da empresa e respeito ao desenvolvimento e dignidade humana.


			É recomendável diminuir a distância hierárquica entre o topo e a base funcional das organizações, mobilizar e incentivar a participação dos colaboradores nas decisões, dando-lhes voz e vez no processo de decisões, incentivando-os a cada vez mais se integrarem e se comprometerem com os objetivos institucionais, o que pode levá-los à motivação e, por decorrência, contribuírem de forma direta com a consecução dos objetivos organizacionais, pela motivação e empoderamento de participar das decisões.


			Deve-se por outro lado considerar, como situa Lucena (2017), que “a força propulsora das organizações é a mente humana: fonte do conhecimento, da criatividade, da inovação”, e que através de suas potencialidades mentais que o ser humano manifesta o desejo de agir com autonomia, liberdade e assume responsabilidades profissionais que respalda os objetivos individuais e institucionais com fluxo no desempenho e desenvolvimento organizacional, respal­dado por um conjunto de valores intrínsecos ao caráter, princípios éticos e responsabilidade social.


			Implica numa relação profissional espontânea, orientando ainda de acordo com Lucena, a demanda, uso intenso de habilidades e competências pessoais relativas à estruturação da melhoria contínua dos processos de trabalho, grau de envolvimento que resultem em informações úteis e concretas para sedimentar as relações internas e externas no contexto corporativo e as dimensões em que a empresa atua, numa visão de que a empresa em si depende de seus recursos humanos.


			As organizações precisam favorecer o desenvolvimento de seus recursos humanos na busca de um clima organizacional pleno, favorecendo a inter-relação de seus profissionais de modo a construir um ambiente propício ao entendimento também pleno de seus colaboradores, harmonizando o capital e trabalho em torno dos objetivos da empresa, mantendo as equipes motivadas e organizadas.


			Exige que o gestor de recursos humanos seja transparente e envolva as pessoas na tomada de decisões, fazendo com que os colaboradores assumam a responsabilidade pelo crescimento e 
sucesso da organização através do conhecimento, cabendo ao gestor divulgar todas as informações relativas aos objetivos organizacionais. Significa que os colaboradores devem ter conhecimentos de tudo que foi planejado formando um time harmônico e consciente de suas responsabilidades em todos os níveis ou função que exercem tomando como base a missão, visão, valores e a política de recursos humanos da organização.


			Faz-se necessário que todo o pessoal esteja ajustado aos objetivos da organização, onde o papel do gestor é adequar as competências dos funcionários às demandas e desafios de suas tarefas, estimulando um ambiente cooperativo favorável ao desenvolvimento de confiança e cooperação entre os colaboradores e a empresa, numa percepção de que o sucesso da empresa também depende do grau de colaboração e empenho dos indivíduos e das equipes de alto performance na organização.


			Ademais é preciso que o gestor conheça bem a estrutura organizacional e disponibilize as informações e recursos necessários ao desempenho das pessoas, disseminando dados e informações relevantes sobre o desenvolvimento das metas e do desempenho do colaborador, corrigindo imediatamente os desvios que porventura possam ocorrer durante o processo da aplicação das ações e tarefas planejadas, e com isso, otimizar os meios para a plena consecução das metas e objetivos numa concepção de que os indivíduos se tornam mais produtivos quando sabem o que deles se espera.


			Os gestores não precisam ter medo de abrir as informações pertinentes à execução das tarefas. Pelo contrário, devem manter seu colaborador bem informado, tomando a consciência de quanto mais as pessoas souberem sobre o ambiente em que operam e sobre o que têm que fazer, podem se transformar em um diferencial competitivo aferindo melhores resultados, elevando, por decorrência, o nível de competitividade, gerando por consequência, maior lucro e desempenho organizacional. Isto significa que o gestor de recursos humanos deve reconhecer o esforço de seu colaborador, seu comprometimento com a qualidade de seu trabalho, o que também está intrínseco à qualidade da gestão.


			Outra maneira de elevar o comprometimento do funcionário, é delegar responsabilidade pelos resultados. É envolver o colaborador nos objetivos institucionais evitando o modismo, ou seja, mudar só por mudar, mas, e, sobretudo, buscar mudanças significativas como fator crítico de sucesso.


			Cabe às empresas e seus gestores orientar e implementar políticas de incentivo, evitando situações ambíguas que podem gerar confusão no colaborador no que diz respeito ao seu espaço e da metodologia do trabalho e execução de tarefas, oferecendo, por outro lado, a oportunidade de desenvolvimento de ideias, numa percepção de que todo colaborador deve ser estimulado a buscar soluções para situações ambíguas, inclusive da metodologia do trabalho, o que reforça a necessidade do gestor em ser transparente, conciso, e objetivo.


			Há de se conceber que as pessoas, antes consideradas patrimônio da organização, são, na verdade, fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades e valores para a organização. Sem dúvida, o maior suporte para a sustentabilidade da empresa, vindo a se constituírem como capital intelectual, o que leva à concepção de que devem ser tratadas como parceiras do negócio e não simplesmente como empregadas, como fator crítico de produção, visto que são elas quem pensam, geram lucro, encontram soluções para as dificuldades da empresa.


			O papel do gestor de pessoas constitui-se, sobretudo, uma atividade que envolve um conjunto de práticas e políticas administrativas voltadas para a integração das pessoas e ao mesmo tempo atender aos interesses e expectativas dos funcionários, pois, só assim 
poder-se-á sustentar um ambiente produtivo, visualizando-se a sustentação do negócio, o que leva à concepção de que a gestão de pessoas se constitui um conjunto de práticas de políticas caracterizadas pela conciliação de interesses das pessoas e da empresa, consubstanciadas por princípios e diretrizes operacionais e interesse mútuo dos funcionários e da organização.


			Nessa perspectiva o papel do gestor de recursos humanos centra-se em compartilhar as responsabilidades com as pessoas utilizando a inteligência delas para apropriar e melhorar as relações do capital e trabalho, estimulando e mantendo os funcionários ativos, numa visão de quem produz riqueza não é o capital, mas, o trabalho. O capital é apenas o suporte para as demandas produtivas, onde o papel do gestor de recursos humanos é valorizar o conhecimento, as habilidades e as atitudes das pessoas, pois são elas quem aplicam os recursos. O lucro é apenas uma consequência advinda do esforço humano que quando mobilizado e articulado corretamente gera resultado e competitividade para a empresa.


			O gestor de pessoas deve levar em consideração que mesmo com o avanço da tecnologia é o ser humano com seu conhecimento e capacidade mental/inteligência que opera à tecnologia, dá forma aos processos produtivos, vivencia e experimenta os processos, inovam e fazem a empresa produzir melhor e geram a produtividade necessária para tornar as empresas produtivas e competitiva, diferenciada no mercado e perante a concorrência e seu público-alvo, destacando-se pela criatividade e capacidade inovadora de seus recursos humanos, apreendendo que a criatividade e inovação geram novos conhecimentos que devem ser assimilados para produzir novas ideias e soluções para as dificuldades enfrentadas pela empresa frente ao mercado e sua própria operacionalização.


			Em síntese, pode-se afirmar que a força do gestor está na qualidade de entender as pessoas e promover ações de melhoria durante todo tempo e processos, harmonizando a força de trabalho com os objetivos organizacionais, favorecendo o autoconhecimento e a capacidade de gerenciar com pessoas, tornando-as comprometidas com o que fazem e para com os objetivos organizacionais e com seus próprios objetivos, adotando uma filosofia de excelência de qualidade em todos os níveis e departamento da organização.


			Exercício para a aplicação do conteúdo


			1.	O processo de planejar a agregação de pessoas a empresa começa com:


			a.	(   ) Provisão;


			b.	(   ) Recrutamento;


			c.	(   ) Seleção.


			2.	Quando termina o processo de agregar pessoas à organização?


			3.	O que é integração/socialização de pessoas à organização?


			4.	Em que consiste a qualidade de vida no trabalho?


			5.	O departamento de pessoal cuida das rotinas do funcionário. E o departamento de Recursos Humanos cuida do que?


			6.	Qual a matéria-prima de administrador?


			7.	O que é recrutamento de pessoas?
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 Capítulo 2  |  
Recursos humanos: gestão por competência



			Concepções


			O ser humano por natureza é um ser social que, entre outros aspectos, tem a necessidade de se comunicar, de interagir com outras pessoas, exercendo entre seus papéis peculiares; o de ser profissional não necessariamente desvinculado do ambiente organizacional, tendendo a levar para seu setor de trabalho valores, colocando também à disposição da organização sua experiência, bem como a dedicação de esforços em torno dos objetivos organizacionais, respaldada por seu desempenho, pelo estilo de vida dentro e fora da organização.


			Portanto, estreitamente ligado às condições de trabalho, o que requer dos gestores competências para desenvolver e intermediar o relacionamento da empresa com seu colaborador, evocando e promovendo o bem-estar do trabalhador, e, consequentemente, melhorar a produtividade das equipes de trabalho, dando suporte ao funcionário e através dele, sustentabilidade ao processo produtivo, estruturando os meios para manter a eficiência e a eficácia da organização através da competência do indivíduo e do próprio gestor em conduzir seus liderados ao melhor resultado.


			Deve entender que o papel do gestor foi deslocado das tarefas para a competência, o que em outras palavras quer significar que a gestão de pessoas, tem segundo Ferreira (2015) que repensar o foco de sua atuação. Além de mapear, desenvolver e analisar as ações educacionais, ou seja, de treinamento e desenvolvimento adequado às necessidades do cargo com foco nas estratégias organizacionais, define o que a empresa faz, qual seu objetivo e para onde quer ir, o que significa que diferentemente do passado, hoje, o gestor de recursos humanos, principalmente, deve ter uma visão estratégica global.


			Neste contexto, segundo Ferreira (2015), insere-se as características fundamentais dos indivíduos diretamente relacionadas ao critério de eficácia, onde se inclui a capacidade de aplicar habilidades, conhecimentos e comportamentos a novas situações de mudanças relacionadas ao cargo e ao profissional, além do desenvolvimento de competências, compreendido como processo de aprendizagem, visando o melhor desempenho das pessoas.


			O papel do gestor de recursos humanos, segundo ainda pontua a autora, foi deslocado das tarefas para a competência. Significa que o gestor precisa pensar os recursos humanos com foco nas estratégias organizacionais, entendendo que precisa coordenar as ações dos colaboradores de modo racional, visando a eficiência, vendo o indivíduo, segundo Lucena (2017), como sujeito reflexível e crítico, preservando os princípios de cidadania.


			É, preciso, por outro lado, mapear, analisar as ações do colaborador e verificar as necessidades de treinamento, desenvolver o senso crítico do funcionário e a capacidade de aprendizagem, identificando também os objetivos do colaborador e de onde ele estar e para aonde quer chegar. Deve, portanto, ter uma percepção global da visão do colaborador numa perspectiva de futuro.


			A gestão de recursos humanos deve voltar-se, ainda segundo Ferreira, para o conhecimento e gerir bem os talentos, organizar e disseminar o conhecimento, desenvolver e gerenciar as competências para potencializar o capital intelectual, implantando na empresa uma cultura de aprendizagem contínua, o que naturalmente é um desafio para os gestores de recursos humanos, sobretudo, pela necessidade de selecionar profissionais competentes, avaliando-os e recompensando-os pela dedicação e entrega de valores à empresa, uma condição imperativa para a empresa e para os funcionários.


			Os gestores devem estabelecer uma sintonia entre as pessoas e as estratégias corporativas, compreendendo que o capital humano não pode mais ser considerado um mero recurso produtivo, mas, como um potencial para criar e inovar soluções através do conhecimento e desenvolvimento de competências essenciais e necessárias à empresa ampliando o conhecimento do papel de administrar, vendo a empresa como um sistema, entendendo que o fator humano é um elemento crítico para o alcance do sucesso organizacional, e, por isso, precisa ser trabalhado técnica e socialmente para não resistir às mudanças.


			Há de se considerar que as mudanças podem advir tanto do posicionamento dos funcionários, quanto dos dirigentes e até mesmo da reestruturação organizacional ou políticas administrativas inerentes à inovação ou pelo redimensionamento da estrutura e renovação dos recursos humanos ou, mesmo pela filosofia da empresa e nova configuração de padrões que influenciem a prática operacional e administrativa.


			Em quaisquer dessas perspectivas, o fato é que o gestor de recursos humanos deve se preocupar com a interação e o alinhamento das pessoas às políticas de inter-relações considerando, sobretudo, as dimensões sociais do ambiente de trabalho e a cultura organizacional, visto que os indivíduos levam em conta os valores que compartilham, compreendendo que as pessoas na mesma situação podem optar por comportamentos e decisões diferentes.


			As pessoas podem desenvolver capacidade transformadora e, assim, mudar a direção dos acontecimentos e influenciar as relações de trabalho, não só pela habilidade técnica, mas, e destacadamente, pelo poder de influenciar e persuadir outras pessoas, cabendo ao gestor de RH está atento a essas habilidades, especialmente para potencializar e desenvolver a capacidade de liderança de seus liderados.


			Pressupõe-se a necessidade de interação entre o gestor e os funcionários em todos os níveis, observando os interesses da empresa e dos empregados para conciliar tais interesses com os resultados coletivos, mesmo em situações divergentes, respeitando as circunstâncias e características reais da empresa e dos trabalhadores, concebendo que a mobilização dos recursos humanos advém da interação entre a empresa e seus colaboradores, a qual afeta diretamente os resultados e o relacionamento da empresa com seus trabalhadores.


			O gestor de recursos humanos precisa planejar e alinhar as políticas de pessoal e as competências essenciais aos objetivos estratégicos da organização analisando a estrutura interna e externa para então formular as estratégias, conforme mostra a figura 2.1, a seguir:


			Figura 2.1 Bases para o planejamento estratégico de pessoas
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			Como indica a figura acima, é competência do gestor de recursos humanos, identificar as características e determinar os objetivos dos recursos humanos e da empresa, identificando a qualidade e a quantidade necessária de pessoas para atender os anseios da organização, gerando alternativas para a tomada de decisões, bem como analisar o mercado de trabalho, visando contornar as ameaças e otimizar as oportunidades, as resistências internas e externas.


			Pode se utilizar da matriz SWOT, Strenghs, (Forca) Weaknesses (fraqueza), Therats (ameaça) e Opportunities (Oportunidade), a seguir:


			Figura 2.2 Matriz SWOT
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			Fonte: Adaptado de Ferreira, 2015, p. 7.


			A matriz SWOT como se observa é uma ferramenta para se realizar análise ambiental, podendo ser utilizada como base para um modelo de gestão estratégica, especialmente por ser um instrumento simples e de fácil aplicação para se identificar qualquer tipo de cenário e estágio onde a empresa se encontra, cujas forças, segundo Ferreira (2015) representam as vantagens internas, as fraquezas, as desvantagens, as oportunidades e os aspectos positivos que podem potencializar as vantagens competitivas, eliminando as ameaças, que por sua vez são aspectos negativos no ambiente externo e os elementos que podem restringir as forças da organização, ante a concorrência, por exemplo.


			O fato é que se tomado a matriz de SWOT como modelo de gestão, faz-se necessário cruzar e combinar as informações dos quatro quadrantes acima para se identificar em qual cenário a empresa se encontra, para, então, se montar as estratégias viáveis de acordo com cada estágio em que a empresa se situa. Requer naturalmente, se fazer um diagnóstico das forças e fraquezas para então se solucionar as dificuldades existentes, no caso de recursos humanos, se renovando ou se treinando os funcionários para, em potencializando suas qualidades e habilidades de solucionar os problemas da empresa, a partir da identificação de suas forças e fraquezas.


			É preciso se compreender, porém, que a gestão de pessoas está associada tanto aos pontos fortes, quanto aos fracos, o que se consegue constatar pela análise interna, para então se visualizar as oportunidades a partir da identificação das deficiências e potencialidades internas, cabendo a organização minimizar as fraquezas e otimizar os pontos fortes, o que poderá ser feito através de programas de educação continuada, de treinamentos específicos, no sentido, principalmente, de desenvolver conhecimentos e habilidades dos recursos humanos.


			Faz-se necessário, por outro lado, levar em conta a missão, a visão e os valores inerentes à cultura organizacional, bem como identificar as capacidades necessárias para que a empresa possa atingir com qualidade seus objetivos, conforme mostra a figura 2.3 a seguir:


			Figura 2.3 Sistema de Gestão por competência
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			Fonte: Adaptado de Ferreira, 2015, p. 9.


			A empresa precisa então, definir o que fazer e como fazer, que representa sua missão e o que quer ser em determinado interstício de tempo, que corresponde a visão de futuro. Precisa, pois, estabelecer os valores e a capacidade de realização que deseja de seus funcionários, de forma racional, estabelecer políticas e estratégias de recursos humanos para a consecução de seus objetivos.


			Deve entender que estratégia, conforme situam Johnson, Scholes e Whittington (2011), é a orientação, um mecanismo para se obter conquistas e vantagens competitivas por meio da configuração de recursos e competências num ambiente inconstante com a finalidade de atender as expectativas dos stakeholders, ou seja, público de interesse da empresa.


			As estratégias devem ser concebidas como uma forma de explorar a capacidade da organização. Isto é, a capacidade de explorar seus recursos e suas competências para gerar vantagem competitiva, o que poderá ser feito pela qualificação e comprometimento dos recursos humanos, visando aproveitar as oportunidades pela potencialidade das pessoas que integram a organização, adaptada ao ambiente de negócio.


			É também preciso que a organização identifique as competências para preparar e desenvolver seus recursos humanos no sentido de identificar as necessidades da organização e promover condições para suprir as deficiências de pessoal, corrigindo as distorções para, com eficiência atingir seus objetivos, associando as estratégias de recursos humanos às competências necessárias, tanto no curto prazo, como numa perspectiva futura, o que significa apropriar competências de todo contingente humano 
inserido na organização.


			É essencial difundir e compreender que a capacidade da empresa no contexto da gestão, ocorre pela determinação de princípios e diretrizes vinculadas às competências individuais para a obtenção de objetivos coletivos, numa visão de conjunto da qualidade profissional relacionada ao desempenho organizacional, com foco no trabalho para produzir competitividade para a empresa.


			Neste sentido, é preciso que o gestor de recursos humanos acompanhe o desempenho e o desenvolvimento do colaborador, dando-lhe autonomia e liberdade para ser proativo, ou seja, agir antes que os problemas aconteçam, evitando desperdício de tempo e custo com a reparação dos problemas, entendendo que um profissional treinado para desenvolver competência, em geral, age com criatividade na solução de dificuldades que surgem em suas atividades.


			É também preciso que o gestor de recursos humanos se preocupe com equilíbrio emocional do funcionário, que é a capacidade de trabalhar de forma equilibrada sempre sóbrio para discernir o que fazer e como fazer no momento exato das dificuldades, dando eficiência à execução de suas atividades, contribuindo para a capacidade da organização, sem estresse, pois, em se estressando pode prejudicar suas ações e, concomitantemente, as da organização, compreendendo que o controle emocional leva ao autoconhecimento e o funcionário desenvolver suas atividades com mais equilíbrio.


			O gestor, então, deve se utilizar da empatia, isto é, se colocar no lugar do colaborador para identificar as competências, as dificuldades do funcionário para, se for o caso, eliminá-las, através do ajuste de competências e, assim, tornar o colaborador produtivo e competitivo pelo desenvolvimento de competências essenciais que contribuam para a produtividade e competitividade da empresa.


			Para isso o gestor de recursos humanos deve assumir a postura de verdadeiro líder, cuja função se caracteriza pela capacidade de orientar e influenciar as pessoas sobre o que fazer, cuja competência está atrelada à proatividade e poder de tomar decisões, dando oportunidade de o colaborador crescer na empresa.


			Precisa entender que nem todos os funcionários tem os conhecimentos suficientes e necessários para executar suas tarefas, o que se faz necessário o gestor identificar as características do funcionário, mapeando suas competências e estimulá-lo à vontade de aprender e/ou quando necessário discutir com o colaborador a mudança de função ou posição dentro da empresa fazendo com que o funcionário se disponha a aprender o que tem que fazer com segurança, levando-o, se for o caso, a se adaptar à outra função.


			Precisa, de outra forma, despertar no funcionário o espírito de criatividade, que tem como atributo encontrar soluções para as dificuldades da empresa. Um mecanismo importante que envolve a capacidade de construir e desenvolver novas ideias para a resolução de problemas antigos, por exemplo.


			Deve assim, entender que a gestão por competências consiste em alinhar os esforços para que as competências humanas possam ser alinhadas à sustentação do negócio e, concomitantemente, à realização dos objetivos institucionais em dimensões estratégicas também de curto, médio ou longo prazo, dependendo do interesse e da visão de futuro da organização, servindo também para orientar as ações da instituição e ao mesmo tempo avaliar as competências necessárias à consecução de seus objetivos, tendo como ponto de partida a missão organizacional, diagnosticando as competências disponíveis e as que precisam ser supridas.


			Nesse sentido, vale destacar o pensamento de Urich (2000), ao aferir que a gestão por competência tem como impacto a qualificação de recursos humanos, associada a um programa de qualidade de vida profissional, cabendo à empresa incentivar e investir em política de recursos humanos na expectativa da melhoria progressiva do desempenho, através da cooperação e inovação com a finalidade de gerar produtividade, o que exige treinamento e desenvolvimento das pessoas.


			Nessa esteira faz-se conveniente ressaltar que o desenvolvimento de recursos humanos se revela como uma necessidade que afeta o desempenho profissional, assim como a maneira de como as pessoas fazem as coisas, que, por sua vez, se reflete no posicionamento das instituições no seu segmento de mercado, requerendo um gerenciamento das fraquezas e dos pontos fortes da organização que se reflete diretamente no mercado em que atua, o que quer dizer que as instituições devem compreender seus recursos humanos como fundamento estratégico para substanciar à sustentabilidade do negócio com alto desempenho, levando em conta o nível de análise, conforme mostra a figura 2.4, a seguir:


			Figura 2.4 Níveis de competência do individuo e da organização
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			Fonte: Adaptado de Urich, 2000, p. 13.


			Como se observa a figura acima mostra que as competências sociais ou técnicas são aplicáveis tanto no nível individual quando organizacional. Significa que as pessoas precisam dessas competências para ajudar as organizações a suprir suas necessidades, a partir da interpretação dos cargos e funções necessárias para sustentar suas atividades e produzir com eficiência e eficácia, ou seja, prover suas necessidades de recursos humanos com base nas competências exigidas pela função que as pessoas exercem.


			Nesse contexto, vale salientar, conforme pontua Maximiano (2009, p. 19), que “competências são conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias para uma pessoa desempenhar uma atividade”. Portanto, um conjunto de atributos que permite ao indivíduo oferecer benefícios para a organização.


			Pode advir, ainda, de acordo com Maximiano, através da experiência, da educação formal e informal do funcionário, ou até mesmo da convivência de seu ambiente social, podendo ser configurada em quatro dimensões: intelectuais, interpessoais, técnica e intrapessoal.


			As intelectuais estão relacionadas à forma de raciocinar, ou seja, de abstrair e elaborar conceitos aplicáveis à gestão de pessoas, bem como para planejar e definir estratégias para o desenvolvimento organizacional, de pensar racionalmente as decisões e compreender a realidade da organização, tendo como base o conhecimento das pessoas na organização, aplicáveis conforme a complexidade da função e necessidades da organização.


			As interpessoais, dizem respeito, no caso do gestor de recursos humanos, à habilidade de lidar e liderar pessoas, de conviver com os colegas, de manter relações saudáveis no ambiente de trabalho, de manter uma rede de relações de forma harmoniosa, levando em conta que a matéria prima de quem administra, não é a máquina, mas, as pessoas, pois não adianta ter por exemplo, um bom sistema se não houver pessoas capazes de operacionalizar, devendo se considerar que a qualidade pessoal é a maior de todas as qualidades.


			Consiste, pois, segundo ainda Maximiano (2009), na capacidade de compreender e aceitar a diversidade e singularidade das pessoas, de entender o processo de motivação e os princípios de liderança e de lidar com os grupos de trabalho, de ser flexível e desenvolver a capacidade de comunicação para persuadir, ou seja, de influenciar as pessoas para a consecução dos objetivos pessoais e coletivos.


			Já a competência técnica, é atribuída ao conhecimento sobre uma atividade específica, onde se inclui a habilidade de saber fazer com propriedade e segurança, consubstanciado pelo domínio de métodos de trabalho, operar com equipamentos e resolver questões relacionadas ao trabalho, exigindo conhecimento específico sobre a área em se que opera.


			A intrapessoal refere-se à maneira de como a pessoa se relaciona com ela mesma, ou seja, como resolve seus conflitos internos, ao autoconhecimento, ao equilíbrio e controle emocional e de se auto administrar. Isto é, capacidade de compreender, administrar e controlar o próprio comportamento, bem como de compreender o comportamento alheio, respaldando, por conseguinte, o relacionamento interpessoal e de superar as dificuldades e vulnerabilidade pessoal.


			Figura 2.5 Dimensões da gestão de pessoas
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			Cabe ao gestor entender que conhecimento, habilidades e atitudes são comportamentos para, de forma inteligente, desenvolver as pessoas. Uma maneira de adequar as competências das pessoas otimizando o potencial produtivo. Significa impactar positivamente os resultados em diferentes situações, aliando o perfil do funcionário às necessidades do negócio, caracterizado pela qualidade e eficiência do que se faz, levando as pessoas à excelência.


			Nessa visão pode-se destacar quatro tipos de comportamentos de profissionais: o analista, o comunicador, o planejador e o executor.


			O analista, tem como característica aprender coisas novas. Busca entender o que e porque está fazendo. Tende a se afastar de situações de conflito, eximindo-se das discussões antes de estudar questões polêmicas, buscando conhecimento sobre as causas das discussões e a que resultado poderá chegar.


			O comunicador, é expressivo, gosta de se comunicar, de estabelecer contatos. De ser o centro das atenções, se caracterizando também pelo carisma. Ou seja, pela habilidade e facilidade de se comunicar, de persuadir e fascinar as pessoas pela forma que age. Porém, tem certa dificuldade de receber feedback negativo. Normalmente são excelentes mentores e gostam de estar próximo e disposto a se tornar assessor do gestor.


			O planejador, em geral, é uma pessoa calma com muito poder de concentração e afeito a montar estratégias e exercer o controle das coisas para não ser pego de surpresa. Se insatisfaz quando alguém interfere nos seus planos. Portanto, um pouco egocêntrico, gosta de rotina. Entretanto, mesmo que pareça paradoxo, gosta de um ambiente dinâmico e busca mudanças. É empático e normalmente busca avaliar questões por diferentes perspectivas, notadamente, para encontrar diferentes soluções e benefícios que favoreçam a organização.


			O executor, de modo geral, se caracteriza pela força competitiva, age normalmente de forma proativa e se dá muito bem em cargos de gerência. Gosta de desafios. Entretanto, tem dificuldade de lidar com pessoas lentas. Tende a não ter paciência e por isso muitas vezes age de forma intuitiva, atropelando o que foi planejado.


			O certo é que o gestor de recursos humanos precisa identificar cada um desses perfis, para então saber como lidar com eles, e ajustar perfil às necessidades da empresa, e assim, equilibrar a força de trabalho para gerar os melhores resultados, adequando o perfil dos funcionários às necessidades da empresa.


			Entender as características de cada perfil profissional é além de interessante, uma necessidade inerente ao gestor de recursos humanos. Uma estratégia para dar equilíbrio a gestão de pessoas. Requer capacidade de diálogo do gestor com os gestados, notadamente para provocar sinergia nas diferentes visões e formar, por conseguinte, times de alta performance focados nos objetivos organizacionais, combinando a força dos perfis profissionais.


			Nesta direção, tudo começa com um bom processo de recrutamento e seleção, mantendo a coesão desses processos e mapeamento os perfis necessários para o desenvolvimento da empresa, o que, por sua vez, revela a capacidade empresa, a qual deve assimilar que a gestão comportamental é uma chave significativa para o sucesso organizacional.


			Compreender os perfis citados é dotar a empresa de capacidade estratégica, evitando desvio de função e, por decorrência, dar mais eficiência as atividades da organização elevando o nível de produtividade organizacional e da própria gestão de pessoas, gerando benefícios reais para a empresa, fundamentados pela competência da gestão comportamental.


			Nesse contexto, cabe ao gestor de pessoas classificar as competências administrativas em três níveis: estratégico, gerencial/intermediário e operacional.


			No nível estratégico, os executivos, devem desenvolver habilidades conceituais para pensar a organização estrategicamente, definindo a missão, a visão, os valores e os propósitos da instituição, enquanto o nível gerencial, ou intermediário se encarrega de transformar o pensamento estratégico em planos e projetos, organizar os meios para a realização dos objetivos, e o nível operacional, com a finalidade aplicar e controlar a dos recursos, acompanhando o desenvolvimento e a execução das tarefas, para aperfeiçoá-las ou corrigir desvios que possam acontecer durante o percurso das ações planejadas.


			O fato, é que seja qual for o nível, as organizações precisam desenvolver capacidades e habilidades essenciais descrevendo o que fazem e como fazem as coisas, visto que competências são habilidades individuais que se transformam em capacidades organizacionais, capacidades que formam a identidade da organização perante seu cliente interno, externo e diante da sociedade onde opera, devendo-se considerar que a identidade da empresa é representada pelo conjunto das capacidades e habilidades de seus recursos humanos.


			A realidade é que nenhuma instituição se mantém viva e competitiva no mercado se não levar em conta que seus recursos humanos representam a própria identidade da organização, marcada, sobretudo, pela manutenção de um relacionamento de confiança com os funcionários, visto que são eles os responsáveis pelo sucesso ou insucesso da organização, competindo à organização dotar seus colaboradores da capacidade de interagir com o processo produtivo e com os outros colaboradores, vez que são eles que agilizam os processos e aceleram o desenvolvimento organizacional, ou não, dependendo do grau de satisfação e de bem-estar no ambiente de trabalho.


			Nessa concepção, a empresa precisa partilhar, ou seja, disseminar conhecimentos, mapeando as competências individuais existentes na instituição, apreendendo como facilitar e estimular os colaboradores, para atrair e reter as pessoas com competências, mantendo o equilíbrio das equipes de trabalho, aumentando o conhecimento da empresa e não somente o fluxo de informações. Isto é, não basta a empresa informar o que quer, é preciso que faça com que seus funcionários assimilem a aplicação do conhecimento no ambiente do trabalho, fazendo com que os colaboradores se sintam parceiros, fornecedores de habilidades e de conhecimentos para a organização.


			As empresas precisam reconhecer a capacidade de seu funcionário, no sentido de desenvolver lideranças, mantendo-os motivados, compreendendo que quando os colaboradores estão motivados e satisfeitos tornam-se ativos e capazes de enfrentar as barreiras inerentes aos processos de transformação necessária para o sucesso da organização, devendo também reconhecer que o capital intelectual (as pessoas), representam a capacidade mental e coletiva, vindo a gerar valor e qualidade superior para a empresa com reflexo direto junto aos clientes internos e externos e à sociedade.


			Devem entender que o capital intelectual/humano, representa a capacidade da organização de suprir as exigências do mercado, e por isso o capital humano deve ser continuamente qualificado e requalificado, sendo também conveniente aproveitar a experiência adquirida por seus funcionários, se preocupando com o capital estrutural, ou seja, estruturar sua competitividade com base no conhecimento das pessoas, orientando e sistematizando as competências requeridas para criar a capacidade de inovação e de valores centrados no conhecimento funcional.


			Precisam, pois, se preocupar com a aprendizagem continuada dos funcionários para desenvolver e exercitar a competência e inteligência coletiva para responder no ambiente interno com eficiência, aos objetivos, metas e resultados, também no sentido de detectar erros e avaliar os riscos, exercitando a capacidade de criar e transferir conhecimentos que possam modificar, quando necessário, o comportamento organizacional e refletir sobre sua postura em relação ao cliente interno e ao mercado, ou seja, ao cliente externo, evocando a inteligência organizacional.


			Pode para tal recorrer à inteligência organizacional, ou seja, a um conjunto sistemático de informações sobre a concorrência e tendências do negócio, onde de inclui definição das necessidades da organização, motivação do pessoal e priorizar canais de informações para manter o público de interesse bem informado sobre a estrutura e postura da instituição frente a seu público-alvo e à sociedade a quem serve, exercendo poder de adaptação à realidade do mercado.


			Nessa visão, vale destacar o pensamento de Matias-Pereira (2011, p.50), ao afirmar que “as empresas precisam definir o perfil do trabalhador”. Precisam “de profissionais que aprendam de forma não convencional e que saibam trabalhar cooperativamente para gerar soluções inovadoras”. Isto é, faz-se necessário despertar para o fato de que as pessoas devem permanecer produtivas, em condições de acompanhar as mudanças e otimizar suas capacidades ao tempo de trabalho.


			Significar que as instituições, segundo ainda o mencionado autor, necessitam criar uma cultura de aprendizagem contínua, em que os funcionários aprendam um com os outros e compartilhem inovações e práticas de solução de problemas reais dentro das organizações, criando situações que permitam o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, através de discussão e compartilhamento de problemas comuns que resultem em aprendizagem coletiva, assimilando também uma cultura de proatividade, ou seja, de se antecipar às dificuldades com a mesma velocidade com que elas ocorrem.


			Pode, nesse contexto, se utilizar do Modelo de Excelência de Gestão –MEG, o qual segundo a Fundação Nacional da Qualidade – FNQ (2008a, p. 7), consiste em “estimular o desenvolvimento cultural, político, científico, tecnológico e social e fornecer para as organizações um referencial (modelo) para um contínuo aperfeiçoamento do conhecimento à excelência da qualidade de gestão para as organizações”, envolvendo fatores conforme demonstra a figura 2.6, a seguir:
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