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1. Investindo nas pessoas
À medida que as organizações enfrentaram as sérias mudanças ocorridas no mercado internacional foram aprendendo a lidar com um novo referencial: a necessidade de sobreviver ao mercado competitivo.

Descobriram, felizmente, que a grande saída para essa sobrevivência viria por e através das pessoas. Surge então um novo enfoque de valorização, crescimento e desenvolvimento organizacional, tendo como fim último, a descoberta dos grandes potenciais existentes no seio da organização. Assim, começam a investir nas pessoas.
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E por que investir em pessoas? A resposta é simples: as pessoas em geral são leais a quem as valoriza, as respeita, e que lhes oferece oportunidades na vida. 
Outro ponto a considerar é que essas mesmas pessoas, em suas inter-relações, têm o potencial de fazer o sucesso ou o fracasso de qualquer organização.



É importante que todo administrador tenha a clareza de que qualquer tecnologia por mais necessária, importante e inovadora que seja, não leva a organização ao sucesso e à competitividade no mercado. Esse tão procurado êxito empresarial depende de haver pessoas à frente das tecnologias.

Ilustração de pessoas no comando das tecnologias


Com as mudanças ocorridas no mercado de trabalho, a área de Recursos Humanos, muitas vezes vista como centralizadora, vem assumindo seu espaço estratégico.

Começando por descentralizar, essa área passou a distribuir a responsabilidade pelo desenvolvimento das pessoas no interior da organização a todos os gerentes, criando assim uma nova ordem: uma nova forma de gestão integrada e focada no negócio, na qual todos passam ser vistos como parceiros da organização.

Essa nova ordem exige que todo gerente seja, também, gerente de pessoas e cabe a ele a responsabilidade de descobrir talentos e potenciais escondidos para que sejam desenvolvidos.

INSERIR DESENHO
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O grande segredo para o sucesso hoje não é apenas reter os talentos descobertos, mas saber o que fazer para mantê-los. Isso é uma questão vital para o sucesso da organização no mercado.

Podem ser mantidos os velhos jargões do gênero “valorizamos nossos funcionários” ou “funcionário trabalhando feliz”. A prática cotidiana nos mostra que se espera da organização um bom planejamento no sentido de como a empresa deverá tratar seu maior tesouro: as pessoas.
INSERIR ILUSTRAÇÃO
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O comprometimento do qual tanto se falou e ainda se fala já não é mais uma via de mão única. Para que haja sucesso, o comprometimento tem que ser de ambas as partes. Hoje, exige-se por parte dos empregadores uma maior maturidade na lidar com o colaborador, pois este já não se deixa enganar com discursos não cumpridos.


2. A Gestão por Competências
Conforme tomamos consciência de que o sucesso do negócio está no adequado investimento feito nas pessoas, melhor será nossa capacidade de antecipação e adaptação ao mercado em constante renovação. Estamos falando de desenvolvimento de competências dentro da organização.

E o que é competência?

Podemos dizer que a competência envolve ação por parte de alguém e, como tal, pode ser observada e mensurada. Podemos ainda dizer que competências podem ser trabalhadas, desde que o potencial para tal se faça presente.


A Gestão por Competência:

· integra todos os sistemas de recursos humanos, constituindo uma valiosa ferramenta para a gestão de pessoas em qualquer organização, desde que devidamente trabalhada e aplicada, viabilizando o sucesso e crescimento organizacional;
· está atrelada aos componentes considerados muito importantes ao lidarmos com pessoas e estarmos preocupados com o crescimento e desenvolvimento das mesmas. Esses componentes são:
· Conhecimento
· Atitudes

· Habilidades





Em virtude da crescente busca por maior competitividade e inovação, os modelos clássicos de administração de pessoas já não atendem às novas necessidades e perspectivas de mercado.

Hoje, fala-se em agilidade e flexibilidade, com foco em resultados. É nesse novo contexto da valorização do capital humano que a gestão de pessoas ganha força.

Novos modelos surgem para subsidiar e alavancar essa nova maneira de encarar o trabalhador na sua identificação e relação com o trabalho. Com isso, os atuais sistemas de desenvolvimento humano nas organizações estão sendo redesenhados e transformados em poderosas ferramentas de gestão do capital humano.
O capital Humano e a organização – As organizações, ao longo de seu desenvolvimento, enfrentaram diversas mudanças, principalmente de cunho econômico, o que as obrigou a buscar maior flexibilidade para uma melhor adaptação ao mercado.

Desenho representando empresas flexíveis
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O objetivo de buscar novas oportunidades, aumentar a competitividade e gerenciar os riscos e as ameaças aos negócios não é fácil. Essa transição exigiu dos grandes empresários um período de aprendizagem e adaptação

As empresas entenderam que, mesmo contando com recursos financeiros e tecnológicos para agir nesse ambiente de grandes transformações, havia um fator de grande relevância e que não poderia ser negligenciado sob risco de fracasso total: as pessoas.
As pessoas, com seus talentos e potencias, permeiam a organização como um todo. Como diz Picarreli (2002):


Esse pensamento é adequado, pois o sucesso da organização está no fato de alinhar sua estratégia de negócio com a estratégia do capital humano.
Perder esse capital impõe à organização uma busca constante por outro que substitua o anterior, o que envolve perda significativa e retrabalho sobre todo um sistema auto gerenciado.
INSERIR DESENHO
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Gerenciar competências está diretamente ligado à capacidade do administrador saber atuar com responsabilidade, mobilizando e integrando recursos, viabilizando situações e gerenciando conhecimentos.


Esse propósito visa sempre integração e agregação de valor aos indivíduos e à organização, num sentido de troca constante entre ambos. Para que isso ocorra, inicialmente, é importante que os administradores tenham clareza do conceito de valor.
INSERIR DESENHO DE PESSOAS FAZENDO O DIÁLOGO


Muitas organizações empolgadas com os processos de benchmarking olham apenas para fora e, muitas vezes, tentam copiar, limitando-se à imitação ou, quando muito, a uma proximidade com as melhores práticas do mercado.

Nesse propósito, começam desesperadamente a garimpar no mercado externo profissionais de alto gabarito para desempenhar atividades copiadas de outros, esquecendo-se de olhar para dentro, desperdiçando talentos e seus pontos fortes. 
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Por outro lado, se essas mesmas organizações neuroticamente só conseguem vislumbrar o próprio umbigo não conseguem perceber as oportunidades que estão a surgir a cada instante, desconhecendo as relações de mercado e as melhores práticas de atuação organizacional.

Segundo Neto (2004), “uma base explicativa para o sucesso de algumas organizações fundamenta-se no melhor uso de seus recursos, tangíveis e intangíveis, o que requer conhecê-los para poder administrá-los bem”.


Com base nesse conhecimento, a organização consegue identificar os talentos e perfis desejados em seu corpo de profissionais para que as estratégias de negócio sejam alcançadas.

Daí, a importância da utilização de estratégias de retenção de profissionais. Perdê-los significa perder uma quantidade razoável de capital humano já preparado e atendendo aos objetivos do negócio.

A dinâmica de identificar, disseminar e qualificar as competências dentro da organização acaba criando um círculo virtuoso e desejado que, quando bem trabalhado culminará com a retenção e comprometimento do colaborador em questão.

Vejamos o diagrama abaixo, representando o círculo virtuoso:










Fonte : Friedman et ali, 2000


Os propósitos da Gestão por Competências
Para que haja sucesso e alcance das metas e objetivos, toda a alta liderança deve conhecer perfeitamente a missão organizacional, bem como objetivo as e metas que a organização quer atingir.

Para isso, todo o planejamento estratégico deve envolver não apenas o negócio como um todo, mas também as pessoas que fazem parte dele. 

Procuraremos mostrar a os principais propósitos de uma organização que visa o sucesso a partir da boa gestão de competências. Entre eles vale a pena ressaltar:

	· Transparência e comunicação em relação aos critérios para o desenvolvimento profissional;

	· Compromisso do líder na gestão e no desenvolvimento de equipe;

	· Solidificar as informações oriundas de uma boa avaliação de desempenho;

	· Incentivar a disseminação do conhecimento;

	· Facilitar e manter a velocidade da informação;

	· Disseminar as atitudes e comportamentos esperados de cada colaborador;

	· Valorizar a integração entre as diversas áreas;

	· Entender e veicular maior número de informações sobre conhecimentos ligados ao negócio.



Tendências do mercado e suas emergências
À medida que as exigências do mercado externo aumentam temos clareza de que o mercado interno tende a aumentar suas próprias exigências, nas mesmas proporções.

Portanto, é necessário, por parte das organizações, muita atenção, foco nas pessoas, consciência de sua missão no mercado e clareza dos objetivos e metas que quer alcançar. Só assim poderá se antecipar e se adaptar aos novos desafios.

Reter talentos, já dissemos, é a grande preocupação atual. Quando perdemos um talento para o mercado, com ele vai parte da história, da cultura e do saber organizacional.


É necessário que as organizações estejam sempre atentas para o que poderíamos chamar de “o fenômeno da debandada”. Sabemos, hoje, que a lealdade de um colaborador está atrelada a uma série de fatores, desde a questão salarial, até ao contrato psicológico feito entre as partes envolvidas no labor.

Inúmeras pesquisas, entre elas a da revista Exame, revelam o que as melhores empresas para trabalhar oferecem a seus colaboradores.


É imperioso repensar a prática da gestão de pessoas, inovando e gerando condições para transformar essa gestão em resultados positivos, por meio da boa administração de competências e talentos.
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Entrada de tela: seqüência numérica em vermelho
LINK com passagem de mouse
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Diante dos cenários que se descortinam, em nível de mercado interno e externo, podemos ter uma certeza: ou mudamos, procurando novas estratégias para pôr fim ao poder centralizador, em que cada grupo luta para manter seu espaço, em total desagregação, ou a área de gestão de pessoas estará fadada a sucumbir no mar da competição desenfreada.

Para evitar que isso ocorra é fundamental que a área de Recursos Humanos ocupe seu lugar de fato e de direito: estar presente nas decisões estratégicas da organização, quando então poderá influir nessas decisões gerando novas possibilidades de melhoria para as pessoas e para toda a organização.

3. Práticas e Tendências
A partir de agora, apresentaremos as principais tendências que se referem às áreas de: a) Recrutamento e Seleção; b) Treinamento e Desenvolvimento; 3) Gestão de Desempenho; e 4) Cargos e Salários, no que se refere à melhoria da competitividade no mercado.

A) Áreas de Recrutamento e Seleção
Para melhor compreendermos as diferenças entre as práticas da área de RH e as tendências dessa área, vejamos o quadro comparativo a seguir:

	Práticas de Provimento
de Cargos
	Tendências para Provimento
de Cargos

	- O Recrutamento era sempre feito pela área de Recursos Humanos e, em geral, buscava, de preferência, profissionais no mercado externo;

- Esse processo era realizado de forma fechada, sem a participação dos detentores das vagas oferecidas;

- O candidato em geral era avaliado com base no perfil profissiográfico e raramente ou nunca recebia um feedback sobre suas performances.

Desenho 
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	- Aproveitar os talentos existentes na organização (recrutamento interno);

- Abertura para a participação dos gerentes de área no processo seletivo;

- Avaliação do candidato com base no CHA (competências, habilidades e conhecimento) apresentado;

- Criação de um banco de talentos com a descrição das habilidades e do potencial dos colaboradores;

- Feedback obrigatório, seja a candidatos internos quanto externos;

- O gerente ou supervisor de área divide a responsabilidade da escolha do candidato com o setor de recrutamento e seleção.




B) Treinamento e Desenvolvimento
Como a capacitação ocorria?
· de forma unilateral e tendenciosa, sempre levando em consideração o desejo dos gerentes que acreditavam que suas idéias e percepções eram as mais acertadas;

· a indicação para a participação nessas atividades ficava a cargo do chefe imediato;

· em geral, os programas de treinamento eram elaborados pela área de RH, que não os levava à apreciação da área cliente (área requisitante).
Os cursos, seminários ou palestras oferecidos à comunidade de trabalho não apresentavam muita especificidade. Normalmente, eram extensivos a todos os colaboradores de determinado cargo. Como exemplo, podemos citar: curso de planejamento para todos os gerentes; relações públicas para todas as atendentes; relações interpessoais para todas as equipes, e assim por diante. 



Muitas vezes, as indicações para participar desses cursos eram vistas pelos colaboradores como castigo, ou como um instrumento de manipulação de comportamento.

Havia uma marca de cultura paternalista, na qual a organização se colocava como a responsável nº 1 pelo desenvolvimento, gerando assim uma atitude de acomodação por parte do colaborador que esperava o investimento da organização. 

	Tendências da área

	- Participação das áreas na discussão sobre as necessidades de treinamento bem como na elaboração do conteúdo programático para o setor, respeitando as especificidades;

- Os programas de treinamento procuram atender a quem realmente necessita ampliar seus domínios e desenvolver o potencial que possui. 
- Os critérios de escolha tornam-se mais objetivos e pontuais;
	- A indicação para participação nessas atividades passa a ser vista como oportunidade de crescimento;

- Percebe-se uma mudança da cultura paternalista para a participativa, em que organização e colaborador são responsáveis pelo desenvolvimento profissional;

- O colaborador passa a ser consciente da importância da empregabilidade.




C) Gestão de Desempenho
Até bem pouco tempo, a área de RH trabalhava com a conhecida Avaliação de Desempenho. Vejamos as características da Avaliação de Desempenho e as tendências da Gestão de Desempenho (atual sistema gerencial de avaliação).
	Avaliação de Desempenho

	- Tendência à subjetividade;

- O conteúdo da avaliação era sempre traçado pela área de recursos humanos;

- Não havia indícios de avaliação de empenho nem de resultados;

- Em geral, a avaliação era feita sem a participação do avaliado, sendo seu chefe imediato o responsável de lhe atribuir uma “nota”;
- O colaborador não participava integralmente do processo, ficando impedido de refletir sobre suas possíveis falhas e sem perspectivas de um plano entre avaliador e avaliado para a melhoria do desempenho;

- A carga maior pelo resultado não atingido ficava sob a responsabilidade de colaborador que era, muitas vezes, visto como alguém não muito empenhado com o seu trabalho;

- Havia o forte risco de que os indicadores de desempenho fossem escolhidos pela média e com isso os padrões comportamentais de atuação eram uniformizados;

- Normalmente, as avaliações eram aplicadas uma vez por ano, visando obter informações sobre o desempenho do colaborador, servindo de ferramenta para promoção ou aumento salarial.



	Tendências da Gestão de Desempenho

	- Participação dos diversos agentes que lidam com o profissional a ser avaliado, evitando uma tendência central na avaliação do desempenho;

- A avaliação passa a servir como ferramenta de gestão que nutrirá os programas de treinamento e desenvolvimento da organização;
- Avaliador e avaliado têm a possibilidade de juntos traçarem possibilidades de melhoria no desempenho;

- Análise das condições que, às vezes, impedem a boa performance;

- Sugestões para a melhoria – seja ambiental seja profissional – que estejam impedindo a boa performance do colaborador.


D) Cargos e Salários
No que se refere à remuneração, tínhamos uma organização altamente hierarquizada que promovia uma cultura de controle. A preocupação com o pagamento dos salários prendia-se ao desempenho individual, com salário fixo e uma forte resistência ao uso da remuneração com base no desempenho.

O foco era no cargo, considerando as avaliações de desempenho para as promoções, com base em fatores comuns. Com isso, surgia um número grande de títulos para diversos cargos e, quanto mais altos os cargos, mais os salários elevados eram justificados. Os cargos eram descritos de forma limitada, com base nas responsabilidades individuais.


Aparece de forma incipiente uma tentativa de relacionar a política de remuneração aos objetivos organizacionais, sendo a remuneração utilizada como ferramenta de controle do comportamento e da produtividade.
Surgem escalas salariais com elevado nº de níveis e faixas de amplitudes estreitas. Com bases nesses critérios, havia organizações nas quais eram necessários 20 anos ou mais para se chegar ao nível de gerência. Veja um exemplo.


	Tendências para a área

	- Redução natural do número de títulos para os cargos;

- Valorização das competências requeridas pelo papel a ser desempenhado pelo colaborador na equipe;

- Uso de bandas amplas, com nº reduzido de níveis ou amplitudes elevadas;

- Foco nas pessoas com base na avaliação e remuneração por competências;

- Forte integração entre as atividades Remuneração e Treinamento/ Desenvolvimento;

- Maior incremento de projetos de detecção de talentos, podendo assim rastrear dentro da organização seus reais valores humanos;

- Oferta maior de treinamento com base nas informações da área de avaliação de desempenho;

- Ampliação das redes de feedback;

- Participação maciça da área-cliente junto ao treinamento, no que se refere à definição de programas para atender às necessidades específicas dos diversos setores.


Resumo
O grande segredo para o sucesso hoje não é apenas reter os talentos descobertos, mas saber o que fazer para mantê-los. Para isso, as empresas passaram a valorizar seu pessoal e a investir no seu crescimento e desenvolvimento. Isso é uma questão vital para o sucesso da organização no mercado.
O investimento feito nas pessoas levou ao desenvolvimento de competências dentro da organização. Por isso, hoje, fala-se em gestão de competências.

E o que é competência? É um conjunto de características percebidas nas pessoas e que envolverão conhecimentos, habilidades e atitudes levando a uma melhoria no desempenho da pessoa a ou de uma equipe de trabalho.

A Gestão por competência integra todos os sistemas da área de recursos humanos, constituindo uma ferramenta de administração de pessoas e viabilizando o sucesso e crescimento organizacional.

Gerenciar competências está diretamente ligado à capacidade de o administrador saber atuar com responsabilidade, mobilizando e integrando recursos, viabilizando situações e gerenciando conhecimentos.
A dinâmica de identificar, disseminar e qualificar as competências dentro da organização acaba criando um círculo virtuoso e desejado que, quando bem trabalhado, culminará com a retenção e comprometimento do colaborador em questão.

O gestor de pessoas deve possuir, entre outros atributos, visão de futuro, saber fazer análise de cenário; ter espírito empreendedor, sempre procurando respostas a seus questionamentos; e capacidade de tirar grandes aprendizados das incertezas e dúvidas.
Reter talentos é a grande preocupação atual. À medida que se perde um talento para o mercado, vai com ele parte da história, da cultura e do saber organizacional.

A prática da gestão de pessoas necessita ser repensada, inovando e gerando condições para transformar a gestão de pessoas em resultados positivos por meio da boa administração de competências e talentos.
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Desenho de um executivo conversando com uma funcionária, falando sobre suas qualidades e a disposição de colocá-la em uma capacitação gerencial.





Não podemos nos esquecer que as pessoas:


Trazem sua história de vida, seus anseios, saberes, cultura, valores, crenças e desejos bem com expectativas para dentro da organização;


Podem investir todo o seu potencial e talento em favor da organização, desde que sejam percebidas pela organização e encontrem ambiente favorável para esse investimento;


Esperam também que, em contrapartida, as organizações invistam nelas, com uma política “ganha-ganha”.





Atentar para esses aspectos é fundamental para o sucesso da organização.








Política “ganha-ganha”


Numa política de “ganha-ganha”, é importante que todos saiam satisfeitos e realizados. O lucro (seja ele qual for, econômico e/ou emocional) deve ser compartilhado.








Todos os gestores também são gestores de pessoas!





De novo!!?? Acho que está na hora de procurar outra organização...





Não vai dar pra te atender, meu chapa! Fica pra próxima...





É um conjunto de características percebidas nas pessoas e que envolverão conhecimentos, habilidades e atitudes levando a uma melhoria no desempenho da pessoa a ou de uma equipe de trabalho.








Conhecimento


O conhecimento refere-se aos conceitos de ordem técnica e teórica a respeito do desempenho de uma determinada tarefa.








Atitudes


As atitudes encontram-se relacionadas à forma como o sujeito se comporta. Esse comportamento revela sua personalidade.








Habilidades


As habilidades estão ligadas ao lado prático. É o famoso “saber fazer”.








Desenho de um Departamento de Pessoal à moda antiga








“Pessoas são ativos ‘ocultos’ no balanço contábil, que não apenas adicionam valor, mas que asseguram a sobrevivência da organização”.








Ufa!! Foi por pouco... Quase os perdi.





Como o administrador percebe o valor que as pessoas agregam às organizações, por meio de suas competências e talentos?





Como descobrir, difundir e valorizar isso? Eis a questão!








Onde estão os profissionais?





Já vai, já vai!





Organização de alta performance


Equilíbrio entre resultado e inovação


Eficácia e eficiência nas operações


Pouca hierarquia


Flexibilidade e agilidade


Voltada para o cliente


Ampla comunicação








Desenvolvimento de competências


Orientação para resultados


Inovação em produtos e serviços


Trabalho em equipe


Foco no cliente


Visão sistêmica


Desenvolvimento de pessoas








Organização de alta performance





Retenção de Talentos





Desenvolvimento de competências





Organização de Pessoas





Desenho representando a perda de um pedaço da empresa quando um funcionário vai embora.





Revista Exame


A revista Exame, em sua Edição 695, aponta o que foi considerado como indicadores de atratividade e manutenção de talentos:


Delegação de responsabilidade: tomada de decisão, liberdade e autonomia;


Ética nas relações e nos negócios;


Oportunidade de carreira: gestão de desempenho;


Meritocracia e possibilidade de crescimento;


Diversos aspectos: qualidade dos produtos, serviços e ambiente de trabalho.


Diante dos resultados apresentados pela revista, temos muito claro o papel do colaborador no contexto organizacional. Existe por parte deles uma demanda que não pode ser negligenciada.








Desenho de uma organização humanizada, 





E o que esperamos do gestor de pessoas?








Desenho: grupos de executivos lutando entre si para manter seu próprio espaço





Perfil profissiográfico


O foco reside no conhecimento e nas habilidades

















Desenho: chefe dando notícia às atendentes que elas terão um curso de relações interpessoais e as atendentes com cara de insatisfação








�





Análise de cenário


O que há de novo no mercado? O que está dando resultado? Que riscos correremos com a adesão desta ou daquela inovação?





1


Gestor de pessoas








2 Ter visão de futuro





3 Saber fazer análise de cenário, entre outras coisas





4 Ter a capacidade de tirar grandes aprendizados das incertezas e dúvidas





5 Ter espírito empreendedor, sempre procurando respostas a seus questiona-mentos








Exemplo


Profissão: Assistente social





Amplitude�
Níveis�
�
A�
A1, A2, A3, A4, A5�
�
B�
B1, B2, B3, B4, B5�
�
C�
C1, C2, C3, C4, C5�
�
D�
D1, D2, D3, D4, D5�
�
Apto para�
Gerência�
�



O que significa a tabela acima? Se sua promoção for com base na avaliação individual de desempenho anual e você contar com a possibilidade de ser promovido todo ano, levará em torno de 20 anos ou mais para chegar ao topo da carreira para gerência da área de Serviço Social, por exemplo, o que é muito limitante e desestimulante.





Desenho de um funcionário desanimado ao pé de uma grande escada. No topo da escada, está escrito GERÊNCIA – 20 ANOS DEPOIS








