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UNIDADE 3 — FATORES RELEVANTES NA GESTAO DE PESSOAS
MODULO 1 — COACHING

1 - O QUE E COACHING?

Quando se fala em Gestdo de Pessoas, alguns pontos devem ser ressaltados. J4 conhecemos grande
parte dos mecanismos e estratégias que levam uma organiza¢do ao sucesso. Porém, é importante
lembrar que a organizacdo é composta de tecnologia e forte estrutura e a pedra fundamental para o
sucesso sao as pessoas. O desafio dos nossos tempos é lidar com pessoas de forma coerente e
apropriada.

Um dos maiores desafios das organizag¢des é possibilitar as pessoas produzir mais, melhor e com
satisfacdo, bem como saber o que causa impacto nos resultados obtidos nos relacionamentos pessoais.

O processo de coaching é uma das técnicas mais Uteis para o aumento da produtividade.

O coaching é estilo de relacionamento ou um processo em que uma pessoa
se compromete a apoiar outra a atingir um determinado resultado.

Afinal, como valorizar, motivar, desenvolver e treinar grupos de pessoas, se estes se apresentam tdo
semelhantes? Sabe-se que cada grupo tem suas especificidades, mesmo tendo aspectos em comum.
Como agir para que as peculiaridades dos grupos sejam respeitadas e valorizadas sem afetar a
produtividade da organizacdo? Esse é um bom desafio. Precisamos produzir sim, mas precisamos de
pessoas felizes fazendo bem aquilo que sabem, gostam ou tenham habilidades para tal. Seria isso um
sonho? Claro que ndo! Basta saber usar as ferramentas certas adequadamente.
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Afinal, o que vem a ser coaching? Fala-se, hoje, em diferentes técnicas e modalidades para melhorar a
performance organizacional. Uma delas — o grande sucesso no interior das organizagées chama-

se coaching. O termo coach é inglés e estd relacionado a idéia de treinador, ou aquele que acompanha a
performance do atleta, verificando seus pontos fortes e orientando na melhoria dos pontos fracos. O
termo é amplamente utilizado usado no meio esportivo.

CE

O coach, muitas vezes, é confundido com a figura do conselheiro, mentor ou guru. O grande diferencial
do coach é que este tem o compromisso de apoiar seus clientes na realizacdo das metas tragadas; atua,
pois, no campo do desempenho, dando apoio ao seu cliente. Cliente, nesse caso, a pessoa, isto é, o
colaborador da organizagao.

No meio organizacional, o coaching poderia ser descrito como processo que visa descobrir as
potencialidades existentes entre colaboradores, possibilitando que o potencial humano, seja em nivel
intelectual, técnico ou emocional, circule de maneira livre e equilibrada no interior da organizagao,
trazendo beneficios para todos os envolvidos.

Muitas organizagOes fazem questdo de que seus lideres tenham acompanhamento de um coach, pois
estes atuam nas equipes para alcangar objetivos propostos pela organizagao.
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Os coaches de executivos entram em cena para auxiliar esses lideres a alcancar os objetivos. Sdo
profissionais treinados e preparados principalmente para lidar com processos de mudanca.

O objetivo é tirar o maximo de oportunidades das diferencas e similaridades existentes entre os
colaboradores. O coach deve ser visto como um amigo-colaborador. Aquele profissional que tem a
funcdo de orientar, de mostrar o caminho mais adequado para o sucesso profissional.

O administrador, em sua posicdo de gerenciamento, pode também desenvolver essa atividade. Esse
trabalho permite fortalecer as redes internas e externas de relacionamentos, como suporte ao
desenvolvimento das pessoas.

O que é preciso para ser um coach? Como desenvolver essa habilidade?
Pois bem, muitas pessoas podem ser “coach”, porém, administradores que tém interesse especial pelo
desenvolvimento de pessoas ja possuem pontos favoraveis.

E preciso gostar de ajudar, ficar feliz com o crescimento do outro sem necessariamente esperar nada em
troca. Possuir valores humanos que respaldem o desejo de ajuda ao préximo. O coaching é uma
competéncia que pode ser desenvolvida pelo administrador visto que ele lida com pessoas das
organizacdes. E importante que entre o coach e seu cliente haja vinculo de confianca.

Conhecendo bem as pessoas de sua organiza¢do, o administrador que se propde a ser coach podera
ajudar a identificar o gap entre a visdo de futuro dessas pessoas e as suas competéncias, indicando em
gue pontos as pessoas precisam investir para aumentar suas competéncias.

coaching, na pratica, é papel que envolve comprometimento em apoiar alguém a atingir determinados
resultados. E dar ao colaborador ou ao lider o suporte necessario para que ele possa desenvolver suas
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potencialidades intelectuais, emocionais e técnicas. A colaboracao pode ocorrer de forma espontanea,
como por exemplo, quando um colaborador procura o coach para resolver um problema.

A ajuda pode, ainda ocorrer por iniciativa do coach ao perceber que o colaborador esta precisando de
orientagdo. Caso o apoio ndo seja aceito, cabe ao coach lidar com essa situagdo, sem interpretar a
negativa como rejeicdo, pouco caso ou falta de confianga na sua pessoa.

Na relacdo de coaching é importante que as duas pessoas se conhecam bem, ou que a relacdo esteja
caminhando para conhecimento mais aprofundado, que a confianca seja a mola mestra da relac3o. As
vezes isso leva algum tempo para acontecer.

O trabalho de um coach é muito sério e de suma importancia, ndo apenas para os envolvidos, mas para
a proépria organizacdo. O resultado a ser obtido ndo deve significar sucesso somente para a organizacgao.
O coach deve se preocupar com a pessoa como um todo.
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Na relagdo com o cliente-colaborador, o coach deve:

e Estimuld-lo a identificar seus valores essenciais, expressa-los e desenvolver uma
postura de integridade pessoal;

e Desafia-lo a criar uma visdo de futuro para si mesmo;

e Ajuda-lo a utilizar ao méaximo a sua energia criadora.

Nesse processo de trabalho o crescimento é mutuo, e o coach deve apoiar a pessoa até que ela atinja o
resultado desejado. Pode-se dizer que é um processo as vezes demorado, mas o investimento, na
maioria das vezes, é compensador. Muitas vezes, uma terapia se faz necessdria para o cliente, e caso

o coach perceba isso, cabe-lhe orientar o colaborador a procurar a ajuda necessdria para melhorar a sua
performance.

O coach deve valorizar cada conquista de seu orientando (se é que podemos chamar assim). Seu
objetivo é garantir que ele alcance seus objetivos. Com acompanhamento dessa evolugdo e apoio nos
momentos dificeis, o colaborador ird sentir-se seguro e avangard na jornada do préprio crescimento.

Pode-se dizer que o coaching também é uma forma de empowerment, pois da poder a pessoa para que
adquira competéncia e se firme na sua vida profissional de forma confiante.

Se estivermos voltados para o crescimento e desenvolvimento das pessoas e das organizacdes, veremos
gue este trabalho traz resultados positivos para todos.

O crescimento é mutuo: a medida que o colaborador cresce e se desenvolve, o coach também evolui,
pois adquire experiéncia e sente-se Util no processo de transformacdo de outra pessoa. Esse sentimento
de compartilhar é muito prazeroso e faz bem a todos os envolvidos.

Existem algumas armadilhas com as quais o administrador deve ter cuidado. Uma delas é evitar colocar-
se no lugar de pai ou professor do colaborador. Como em nossa vida social é comum que tenhamos
essas duas posturas, como norteadoras de nossas escolhas podem incorrer nesse erro replicando um
papel que na pratica é indevido.

Muitas vezes o administrador, em seu papel de coach, é tentado a tratar o colaborador como um filho, o
gue deve sempre ser evitado. Devemos ter em mente que o contexto emocional e a estrutura de poder
estabelecida é completamente deferente da que vivemos em nossos lares.
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Ser coach exige muita experiéncia, dedica¢do, grande comprometimento e alto nivel de equilibrio
emocional.

O ser humano tem necessidade de ser valorizado e reconhecido por seus pares. E importante ter alguém
em quem confiar e nos dar apoio.

Nas organizacOes esse alguém é a figura do coach, pois cabe a este mostrar as diretrizes para o caminho
desejado com o menor numero possivel de obstdculos.

2 - A PRESENCA DO COACH E IMPORTANTE?

O processo de coaching nas organizagOes é importante por que:

® permite atender necessidades especificas das pessoas,
® viabiliza a conducdo direta e concreta do potencial dos colaboradores;

® auxilia o desenvolvimento adequado de seus niveis de competéncia.

O processo de coaching representa um fio condutor em que as necessidades e anseios individuais e
organizacionais podem ser atendidos.

Por meio desse processo, o colaborador aprende a confiar em sua potencialidade, e tem suporte para
superar obstaculos.

O ser humano precisa ser compreendido e apoiado em seus empreendimentos. Por sua prépria
natureza, o homem, tem o outro como parametro para o desenvolvimento de suas a¢des. E por meio do
olhar do outro que vemos as nossas criagdes e produgdes.
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Todos precisam ser valorizados pelos esforcos que empreendem e pelos resultados que alcangam.
Mesmo as pessoas mais competentes sentem esse tipo de necessidade.

O processo de coaching nas equipes gera um clima de cooperacao e satisfacdo no desempenho do

trabalho. Quanto mais madura for a relacdo estabelecida entre os membros, mais facilmente fluira esse
processo.

O coach deve dar autonomia para que as pessoas caminhem sem interferéncias ou intolerancia.

Muitas vezes o coach fica tentado a proteger o orientando, evitando que ele erre e sofra. Isto é um
grande erro, pois, nesse momento, sem perceber estara estabelecendo uma relagao parental.

Existem situa¢des nas quais o cair e o levantar, o aprender com os préprios erros é importante para o
crescimento profissional. Cabe ao coach discernir quando isso deve e pode acontecer.
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Em muitas situagdes, o processo de coaching pode ser interessante e muito produtivo. As situacdes

abaixo expostas alteram, muitas vezes, o desempenho do colaborador:

momentos de transicao dentro da equipe ou da organizacao,

novas contratagdes,

situagOes de excesso de perfeccionismo o que acarreta atraso na entrega de
atividades e/ou projetos,

sobrecarga de trabalho levando ao stress,

inadequacdo no uso da informacao,

ser preterido para um cargo,

ser transferido de setor sem motivo aparente,

promessas ndo cumpridas, etc.

Cabe ao coach analisar com as pessoas envolvidas, o porqué de seus comportamentos, ajudando-as a se

reequilibrarem e tragarem novos rumos dentro da organizagao.

E importante que o coach:

forneca feedback a seu cliente;

ajude-o a compreender esse feedback, o que amplia o nivel de consciéncia e fortalece
a auto-estima;

ajude seu cliente a olhar a situagdao por um novo prisma;

conheca sua atitudes, valores, padrées comportamentais, principais sucessos e
dificuldades.

3 - COACHING E LIDERANCA

Existe uma estreita relagao entre “coach” e “lider”. Todo coach é um lider, mas nem todo lider é

um coach. Pode-se afirmar que todocoach exerce a lideranga, uma vez que suas sugestoes e

orientagdes, na maioria das vezes, sdo aceitas e colocadas em pratica; ao passo que nem todo lider

exerce o papel de coach.

Encontramos inumeros gerentes, supervisores e chefes que, embora ocupando a posi¢ao de lideranga,

nado apresentam disposicdo, nem perfil necessario para desenvolver a atividade de coaching. O emprego

do processo de coaching na organizagdo é pratico, util eeconémico.
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Quanto ao aspecto pratico, pode-se afirmar que esse processo ajuda o proprio coach a
desenvolver a lideranga e a habilidade de relacionamento pessoal.

E um processo (til, porque trabalha com a valorizagdo da “prata da casa”, investindo
no crescimento de todos.

O processo contribui para diminuir a rotatividade e ampliar o grau de interesse e
comprometimento para com a organizagdo, o que acaba tornando o processo
econdmico, pois tudo isso se reflete na qualidade do trabalho e na produtividade.

Embora se saiba que, dentro de uma organizagao, o processo de lideranca envolve momentos de
cooperagdo e competicdo, o coach em sua pratica cotidiana, traz para si o atributo de restabelecer os
vinculos inter-relacionais, a medida que valoriza cada funcionario e gera cooperacdo entre todos.

Nesse processo coaching/lideranca é importante saber identificar quando alguém precisa realmente
de coaching. Nem sempre é facil, pois vai depender das relagdes estabelecidas entre as partes
envolvidas.

Primeiramente deve-se considerar o nivel de maturidade dessa relagdo. Quanto mais maduras forem as
pessoas, mais facil se torna pedir ajuda e receber orientagdo, bem como compartilhar duvidas,
dificuldades e anseios.

O importante é que as partes envolvidas tenham um projeto estabelecido, o qual devera ser seguido.
Tanto coach com o colaborador devem se conhecer bem e sentirem-se muito a vontade, para que o
grau de confianga flua naturalmente.
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N3o se pode impor um processo de coaching a quem quer que seja.

O processo deve fluir de maneira ndo impositiva e atendendo as necessidades surgidas. O coach deve

ter em mente que deve sempre respeitar o desejo do outro e ndo impor o seu desejo.

O coach deve evitar a tentacdo de guiar o outro, ou fazer pelo outro. O conhecimento ndo pode ser
transferido. Deve ser vivenciado, experienciado. Todos nds aprendemos com nossos erros e acertos.

O importante é que o coach ndo ceda a tentacdo de guiar o outro. O coach deve respeitar o ritmo de seu

cliente, apoiando-o em suas decisoes.

Algumas diferencgas entre coach e lider:

Lider
* Visdo de futuro para a organizagao.

¢ Centrado nos resultados.
e Acompanha o desenvolvimento do
negaocio.

* Preocupa-se com a locagao dos
recursos disponiveis para o sucesso do
negaocio.

* Planeja estratégias para o sucesso do
negaocio.

e O compromisso, em geral, ndo é com
as pessoas, de forma individualizada, e

coach

* Interesse e preocupag¢do com o futuro de uma
pessoa ou de um grupo.

* Voltado para as pessoas.

¢ Ajuda a pessoa a fazer suas préprias escolhas.

¢ Orienta a pessoas a perceber suas necessidades e
potencialidades.

e Estimula a criatividade e a capacidade de andlise
da pessoa.

e Tem compromisso em apoiar e orientar pessoas
em dire¢do ao préprio crescimento.
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sim com as equipes de trabalho.

¢ Sua funcdo é seguir a pessoa até que o resultado
esperado seja alcangado.

e Tem seguidores.
Muitas vezes o papel do coach é confundido com o de conselheiro ou mentor intelectual, e muitas vezes
até com um “guru”, o que ndo é verdade. Enquanto o conselheiro é fonte de consulta e orientacao, o
mentor intelectual é fonte de conhecimento e técnica.

O coach, por outro lado, atua no campo do desempenho profissional e:

® preocupa-se com o desenvolvimento das diversas competéncias do colega respeitando suas
potencialidades;

® indica o que falta para alcancar a exceléncia desejada e, em conseqiiéncia, atingir as metas
planejadas;

® influencia os padr&es éticos e comportamentais, dai a sua grande responsabilidade na
organizagao.

O ideal é que o coach seja escolhido pelo profissional com quem vai atuar, porque isso gera maior
confiabilidade por parte de ambos.

4 - COACHING E 0OS RECURSOS HUMANOS

Partindo do principio que, numa visdo moderna, os Setores de Recursos Humanos preocupam-se com o
crescimento e desenvolvimento das pessoas das organizagdes, pode-se dizer que a figura do coach tem
papel preponderante neste setor. Este papel permite agregar maior valor para quem atua na area de
desenvolvimento humano, por ter a oportunidade de colocar em pratica todos os conceitos e
conhecimentos adquiridos ao longo da carreira profissional.

Podemos dizer que profissionais da drea de desenvolvimento humano possuem, também, a fungdo de
ser coach dos coaches. O que significa isso? Caberia a eles orientar aqueles diretores, gerentes ou
supervisores que apresentam o perfil de coach ou que gostariam de desenvolver essa competéncia,
facilitando processo de coaching na organizacao.

Como coach, ele deve estimular o clima de camaradagem, questionando, estimulando o desafiando os
envolvidos no processo para desempenharem de forma ideal. A atividade de coaching exige
conhecimento profundo da prdpria organizagdo e do processo de coachingem si. Conhecer o processo
significa praticd-lo com exceléncia, ser capaz de vivenciar cada etapa, superar as dificuldades, aprender
com elas e passar a frente os conhecimentos adquiridos, ampliando a visdo de futuro e de
planejamento, ndo so pessoal como organizacional.
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O’Neil, em seu livro “coaching — Treinando Executivos”, levanta algumas questdes tais como:

O que vocé faria se o lider de determinada empresa o procurasse em busca de um coaching?

® (Qual seria seu objetivo em relagdo a esse lider?
® (Quais seriam os seus objetivos?

® Como voceé avaliaria sua eficiéncia?

Essas e outras perguntas sao feitas pelos verdadeiros e habilidosos coaches todos os dias. Segundo
O’Neil, o “coaching de executivos é um processo por meio do qual a capacidade e a eficiéncia dos lideres

sdo incrementadas”.
Faz parte do trabalho do coach:

® informar a missdo e os objetivos da organiza¢dao, mostrando as oportunidades e os desafios que
se apresentam.

® ajudar a gerar resultados analisando a conseqiiéncias dos mesmos.

® apreciar as iniciativas e orientar no sentido de desenvolvimento de relacionamentos internos e

externos
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® apresentar pontos e situacdes que facilitem as interacdes resultando num étimo desempenho
de equipe.

Enfim, o trabalho do coach é mostrar ao envolvido as suas condicdes de momento, suas potencialidades
e o que é de fundamental importancia ser desenvolvido para alcancar sucesso para si e para a
organizacao em que trabalha.

O coach deve ser capaz de avaliar com rapidez as reais capacidades do lider e o grau de atencdo que ele
presta a cada uma delas. Um dos principais objetivos do coaching é colocar o lider ao lado de sua equipe
de trabalho. Com isso a possibilidade de troca e participacdo tanto de lider quanto dos colaboradores se
torna maior.

Ainda segundo O’Neil, sdo quatro os componentes essenciais do coaching de executivos:

e Manter orientagao voltada para resultados. A tarefa do coach é definir missdao que
acompanhe o impulso do lider por resultados.

e Participacdo — o coach torna-se um companheiro de jornada do executivo durante a
busca deste por mais competéncia e eficiéncia.

e Colocar o executivo diante de seus desafios especificos de lideranga.

e Vincular o comportamento da equipe aos objetivos finais da organizacao.

O processo de coaching visa atingir resultados concretos por meio do desenvolvimento da capacidade
das pessoas envolvidas; ajudar lideres e colaboradores a aplicarem de forma estruturada e coerente
todos os conhecimentos acumulados ao longo da vida profissional.

Para finalizar, podemos dizer que o método de trabalho — coaching exige muita habilidade de quem o
pratica, além de muito conhecimento a respeito de organiza¢gdes, comportamento organizacional e suas
mudangas.

RESUMO

O coaching pode ser descrito como o processo que visa descobrir as potencialidades existentes entre
colaboradores. Possibilita que o potencial humano — seja em nivel, intelectual, técnico, emocional —
circule de maneira livre e equilibrada no interior das organizac¢des, trazendo beneficios a todos os
envolvidos.

O coach é o profissional cuja funcdo é orientar, mostrar o caminho mais adequado para o sucesso
profissional, preocupando-se com o desenvolvimento das competéncias dos “clientes”.

Ter um processo de coaching na organizacdo é pratico, util e econ6mico. Sua visdo é de melhoria para a

exceléncia.
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O coach nao tem a funcdo de educar nem formar, mas dar a assessoria necessaria ao profissional para
que ele alcance as referidas metas.

Numa relacdo de coaching é importante que as duas pessoas se conhecam bem, que a relagdo esteja
caminhando para conhecimento aprofundado e que a confianca seja presente na relagao.

O coach deve estimular um clima de camaradagem, questionando sempre, estimulando ou desafiando o
sujeito envolvido no processo para desempenhar no seu nivel ideal. O coach exerce lideranca a medida
gue suas sugestdes e orientacdes sdo aceitas e colocadas em pratica.

O processo de coaching visa atingir resultados concretos por meio do desenvolvimento da capacidade
das pessoas envolvidas. Visa também ajudar lideres e colaboradores a aplicarem de forma estruturada e
coerente todos os conhecimentos acumulados ao longo da vida profissional, abrindo espaco para
reflexdo sobre as acGes que precisam ser modificadas, bem como conhecimentos a serem adquiridos
para o sucesso pessoal e organizacional.

UNIDADE 3 — FATORES RELEVANTES NA GESTAO DE PESSOAS
MODULO 2 — A GESTAO DE COMPETENCIAS NAS ORGANIZACOES

1 - A GESTAO DE COMPETENCIAS NAS ORGANIZACOES

Ao falarmos em Gestado de Pessoas nas organizag¢bes estamos nos referindo a preparacdo, aplicacdo,
manutencdo e desenvolvimento das pessoas nas organizagdes, embora saibamos que é dificil cumprir
essas fases.

A Gestdo de Pessoas nao existiria sem as organizagdes e pessoas que interagem em seu interior. O
movimento de valorizacdo das relagdes humanas no trabalho surgiu da constata¢do da necessidade de
considerar a relevancia dos fatores psicolégicos e sociais na produtividade. As bases desses movimentos
foram dadas pelos estudos desenvolvidos pelo psicélogo Elton Mayo (1890-1949). Seu estudo
demonstrou a influéncia de fatores psicoldgicos e sociais no produto final do trabalho. Como
conseqiiéncia passou-se a valorizar as relagdes humanas no trabalho.
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George Etn Mayo
psicologo e socidlogo
1880 - 1949

Em virtude da industrializagao crescente das sociedades e dos avangos tecnolégicos ocorridos a partir do
século passado, forcosamente as organizacGes tém apresentado maior grau de complexidade, exigindo
gue seus integrantes desenvolvam, cada vez mais, trabalhos em equipe. Isso nem sempre é facil, pois
nem todos estdo preparados para tais atividades.

Muito embora as pessoas se adaptem as organizagOes, estas constituem, muitas vezes, meio para
alcancar objetivos pessoais diversos que ndo poderiam ser alcancados mediante esforco individual. E
nesse cendrio que a Gestdo de Pessoas tem campo fértil de atuagao.

Partindo do principio de que as organizagdes, 0s grupos e as pessoas sao sistemas abertos que
interagem constantemente com seus respectivos ambientes numa tentativa de adaptar-se a eles, é
possivel afirmar que lidar com essa gestdo é algo complexo e exige por parte do profissional muita
seriedade, comprometimento e, acima de tudo, conhecimento tedrico-pratico para que suas agdes
estejam sempre sustentadas com possibilidades de sucesso.

Para Chiavenato (1994) um sistema pode definir-se como "um conjunto de elementos dinamicamente
relacionados, em interagdo, que desenvolvem uma atividade para alcangar um objetivo ou propdsito,
operando com dados/energia/matéria, unidos com o ambiente que rodeia o sistema, para fornecer
informacao, energia e matéria".

Na verdade, as organizagdes surgem devido ao fato de os individuos terem objetivos, apenas possiveis
de serem alcangados mediante a atividade organizada, em que o elemento basico sdo as pessoas,
cujas interag6es ddo forma a organizagdo. A interagdo é condi¢do necessaria para a existéncia duma
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relacdo de trabalho produtiva. O éxito ou o fracasso de uma organizacdo esta determinado pela
gualidade dessas interagdes.

As interagGes podem ser:

¢ individuais (o individuo e o produto de seu prdprio trabalho);

¢ do individuo com a organizacao;

¢ da organizacdo com outras organizacoes;

¢ da organizagdo com o seu ambiente (incluindo-se, aqui, a sociedade
como um todo).

Ao falarmos da relagdo individuo X organizagdo, consideramos que esta ndo se da sempre de forma
equilibrada e satisfatéria para ambas as partes.

Em algumas situacOes, a relagdo é conflituosa, gerando sentimento de frustracdo que interfere na forma
como o individuo se comporta no interior da organizacdo, com reflexos na produtividade.

Muitas vezes isso ocorre por que os objetivos organizacionais e individuais nem sempre concordam
entre si.

Segundo Argyris “a maior parte da responsabilidade quanto a integracao entre os objetivos da

~on

organizagao e os objetivos dos individuos recai sobre a alta gestdao”. Cabe a alta gestdo o compromisso
de deixar claro quais sdo os objetivos e metas que a organiza¢do quer alcangar bem como as estratégias

gue serdo utilizadas para que isso se concretize.

E nesse momento que a gestdo de pessoas deve ocupar seu lugar: estar junto aos estrategistas da
organizacao dando-lhes suporte e orientagdo sobre o tipo de perfil profissional que a organizagao
precisa ter para que as metas sejam alcangadas.

E funcdo da Gestdo de Pessoas fornecer as coordenadas para que a organizacdo aproveite, da melhor
forma possivel, todos os talentos que possui. Ndo se pode perder de vista que tanto a organizagao,
guanto os colaboradores guardam niveis de expectativas reciprocas. Os psicélogos normalmente
chamam a essa situa¢do de “contrato psicoldgico”.

Embora ndo escritas e apresentadas de maneira formal, sdo essas expectativas que, se atendidas ou
ndo, determinam os niveis de envolvimento e comprometimento dos colaboradores com as metas a
serem alcangadas pela organizacao.
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Espera-se da organizacdo realizar metas como: dar seguranca a seu colaborador durante as atividades,
dar remuneracdo adequada pelo trabalho desenvolvido e ainda possibilitar ascensdo profissional, dentre
outras.

Em contrapartida, a organizagao espera que o colaborador corresponda com bom desempenho nas
tarefas, responsabilidade, comprometimento e que respeite sua autoridade. Por sua vez, o empregado
espera que a organizagdo se comporte corretamente consigo e atue com justica. Essa interagdo
psicoldgica estd ligada ao processo de reciprocidade.

Quando uma das partes quebra esse esquema, os niveis de relacionamento come¢am a desfazer-se.
Surge conflito, latente ou ostensivo, e gera caos e descontrole interno em relagdo a qualidade do
produto ou servigo produzido pela organizagdo.

Para evitar esses desajustes é de fundamental importancia que as partes — colaborador e organizagdo —
explicitem claramente seus desejos, um em relagdo ao outro.
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Embora exista o contrato formal de trabalho, o qual engloba os direitos e deveres legais de ambas as
partes, o contrato psicolégico é de caracteristica emocional. Ndo esta escrito em lugar nenhum. Ele se
estrutura nas expectativas das partes, o que torna extremamente delicada a a¢do de gerenciar pessoas.
Cabe a Gestao de Pessoas manter de forma equilibrada esse tipo de situacdo: organizar, coordenar e
controlar as técnicas capazes de promover, com eficiéncia e eficacia, o desempenho dos colaboradores
da organizacao.

A Gestdo de Pessoas tem ainda a responsabilidade pelo planejamento, crescimento, treinamento e
desenvolvimento organizacional das pessoas. A tarefa com certeza nao é facil.

Exige do profissional o dominio de conceitos sobre a conduta humana: comportamento, clima, cultura e
aprendizagem organizacional, conduta grupal, motivacdo e lideranca, dentre outros. O profissional deve
estimular equipes e liderangas a desenvolverem atividades em que estejam presentes a criatividade e a
inovagdo, estimulando nos colaboradores espirito de empreendedorismo e autonomia.

E importante que a qualidade total dos trabalhadores seja enfatizada pela alta direcdo, estimulando-lhes
o espirito empreendedor, de forma a reverté-lo em favor da organiza¢ao e da sociedade.

Entretanto, para que isso ocorra, sempre é bom lembrar a necessidade de envolvimento e apoio da alta
gestdo da empresa nesse processo de gestdo, caso contrario, ficard somente no discurso, com alto
indice de frustracao.
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O profissional da Gestdo de Pessoas é peca fundamental para potencializar as oportunidades que
envolvam o crescimento e desenvolvimento das pessoas dentro da organizagao.

O Gestor de Pessoas deve estar atento ao que ocorre no mercado de trabalho, analisando o contexto
situacional em que as pessoas atuam. Cabe a ele, por meio de equipes preparadas, criar condicGes para
gue a organizacao possa responder ou antecipar-se as demandas desse mercado.

Sabemos que, no mundo contemporaneo, muitas organizacdes tém sobrevivido porque se antecipam e
respondem com rapidez as demandas internas e externas. E, para isso, adaptam os gestores ao contexto
situacional, melhorando as relagdes interpessoais, a comunicacdo e a adaptabilidade as condi¢Oes
exigidas pela sociedade em que a organiza¢ao estd inserida.

Constata-se, por conseguinte, que o sucesso de qualquer nagdo ndo esta vinculado a sua dimensao
territorial, mas sim aos niveis de investimento em educagao a populagdo. Esse investimento, no longo
prazo, ira refletir no seio das organizagdes, incrementando produtos e servigos de alta qualidade, bem
como novas descobertas e inovacées.

O importante e exigido no mundo de hoje é a capacitagao dos profissionais em todas as esferas do
mundo econémico. Como exemplo, podemos citar os chamados “Tigres Asiaticos” que, devido a sua
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rapida industrializacao e acelerada modernizacao, investiram macicamente na educacdo de seu povo.
Aqguelas nagdes preocuparam-se primeiro com as pessoas e depois com os resultados, ja que os
primeiros constituem a chave do processo de desenvolvimento econdmico e tecnoldgico. Nao ha mais
duvida de que o grande gerador de riqueza é o ser humano, por meio de sua capacidade criativa e
inovadora.

A busca pela auto-realizagdo sera a marca do novo milénio. Essa nova situacao exigira condicbes
psicoldgicas novas e maior compreensado do sentido de sociedade para o resultado comum. Exigir-se-a
maior habilidade para relacionar-se em equipe, espirito de lideranca, compartilhamento das
informacdes, senso grupal apurado e predisposicao para aprendizado continuo.

Segundo Ortiz (1994), a velocidade das técnicas leva a uma unificagdo do espaco, na qual a informacgédo
compartilhada faz que os lugares se globalizem. Cada local, ndo importa o sitio, revela o mundo, ja que
os pontos da malha abrangente da informacgao sdo susceptiveis de intercomunicacao.

Portanto McDonald’s, Coca-Cola, cosméticos Revlon, calgas jeans Ellus, televisores Toshiba, chocolate
Nestlé, ténis Reebok sdo lugares comuns dentro desse espaco globalizado.

Hoje, qual é a questdo vital para as empresas? Capital? Estratégia? Produtos Inovadores? Tecnologia de
Ponta?

Sdo todos itens poderosos. Mas, subitamente, perdem a intensidade e a for¢ca quando confrontados
com outro tdpico: o talento. Nada é t3o vital e valorizado na agenda das empresas hoje como o talento.
Mas, até que ponto essa valorizagdo é efetivada?

“A era da modernidade é marcada por competitividade,
produtividade e lucratividade, na qual se enquadra a figura humana,
o funcionario, suas necessidades, restricdes e bem-estar. Mesmo
hoje, quando se pratica a Gestao de Pessoas, ainda temos empresas
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que utilizam Gestao de Recursos Subumanos, com funciondrios
sujeitos a mais de 10 horas de trabalho didrio e péssimas condi¢des
de trabalho” (DI LASCIO, 2001, P.11).

Apesar de toda evolucgdo ocorrida no mundo do trabalho nos ultimos anos, ainda encontramos
organizacdes que ainda insistem em deixar o fator humano colocado numa segunda ou terceira escala
de prioridades. Muitas ainda véem o homem sob a perspectiva de engrenagem de uma maquina, o que
é uma grande lastima. Segundo DI LASCIO (2001),

“O Psicélogo do Trabalho e Organizacional vem-se preocupando com
estas questdes, pois o volume de pessoas com estresse ou outros
problemas como depressao, causados por essa pressao continua e
excessiva, esta aumentando assustadoramente”.

Na psicologia encontram-se muitas informacdes, técnicas e instrumentos que podem melhorar as
relacGes e o ambiente de trabalho do individuo, seja em seu relacionamento interpessoal ou nas
atividades de grupos de trabalho. Para Di Lascio, o mundo do trabalho deveria ser visto como fonte de
prazer e bem-estar e ndo como pesadelo gerador de doengas fisicas e psicoldgicas.

Cabe, enfim, ao gestor de pessoas, analisando o contexto no qual atua, administrar de forma equilibrada
para que as pessoas produzam de forma natural, criativa e prazerosamente; gerar condi¢des positivas
para que o colaborador se identifique com o produto de seu trabalho da forma mais saudavel possivel.

Hoje, dominar os recursos tecnoldgicos, genéricos e especificos da empresa é requisito essencial para
gue os profissionais contribuam para a competitividade do mercado. Entretanto, esses mecanismos,
guando mal utilizados pelos funcionarios, trazem resultados inversos.

Cabe a Gestdo de Pessoas evitar esse problema gerenciando os talentos existentes na organizagdo. Os
funciondrios devem possuir um perfil de adaptagao a esses recursos, para opera-los de forma correta e
promover o crescimento da organizagao.

Tdo logo se recebe uma informacdo, ela é rapidamente substituida por informagdo ainda mais recente.
Serd que as pessoas estdo preparadas para absorver a quantidade e a qualidade de tecnologia que esta
sendo gerada atualmente? Segundo STAREPRAVO,
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“No mundo atual, ironicamente, protestamos contra o desperdicio
de recursos naturais. Gastam-se milhGes para proteger ou preservar
estas riquezas, sem se levar em conta o préprio desperdicio
humano”.

"Desperdicio de capacidade, habilidade e talentos, o grande desperdicio de nossos prdprios recursos
pessoais. Cada individuo é uma fonte inesgotavel destes recursos e para que eles funcionem,
objetivando a conquista de novas metas, é suficiente reconhecé-los, e decidir usa-los mediante esforgo
individual”.

Em todos os setores da vida moderna, vemos que o homem ja ndo pode trabalhar sozinho. A divisdo do
trabalho e a especializacdo cada vez maior o tornam dia a dia mais dependente de seu grupo, e
conseqlientemente, dos individuos que o compdem.

O homem deve ser descoberto a cada momento, por meio da valorizagdo de suas capacidades, e do
incremento de todo o potencial que traz consigo. Segundo os psicélogos, a maior parte das pessoas tem
um conceito pobre de si mesmas subestimando seu potencial e suas habilidades. Com isso, seus
horizontes tornam-se limitados, impedindo-os de perceberem seu real potencial.

E por meio de um bom gerenciamento de pessoas que permitiremos aos nossos colaboradores
deixarem fluir suas capacidades e tomarem consciéncia do quanto sdo capazes de crescer. Para tal, é
importante estimula-los e valoriza-los.

Vivemos, hoje, numa dinamica, numa concorréncia muito grande, a tal ponto que:

“Quem correr sera alcangcado. Quem parar sera atropelado e
esmagado pelo choque do futuro”.

Sé quem desenvolver altissimas velocidades conseguira distanciar-se dos limites (STAREPRAVO).

Muitas organizag¢Oes, apesar de apresentarem forte poder econémico e dispor de instalagdes fisicas
excelentes, tém fracassado ao longo do tempo. A principio, ndo se encontra a causa deste fator, mas
com estudos mais apurados veremos que a grande falha de tais organizacGes é o baixo investimento ou
a inabilidade em Gestdo de Pessoas.

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educacdo Continuada

22




140 — TE em Gestéo de Pessoas | Unidade 03

Pierre Weil conta-nos a seguinte histéria, para tornar mais clara a situacdo acima:

“Ha alguns anos, um grande grupo industrial resolveu instalar uma
fabrica. Mandou comprar maquinaria das mais modernas,
instalando-a um prédio planejado pelos melhores arquitetos. Hoje,
esta industria estd em fase de desagregacao, os seus dirigentes
perderam o controle da situagdo. O que aconteceu foi o
esquecimento total, por parte dos dirigentes, de que a industria é
dirigida, mantida e controlada por homens. Esqueceram que, ao lado
do fator maquinaria e instalagao, existe o fator humano (WEIL, 1982,
p.21)”.

Isso nos mostra, mais uma vez, que organizagGes ndo sobrevivem sem pessoas, e para que se
mantenham no mercado com grande diferencial competitivo é fundamental que, a cada dia, maiores
investimentos sejam feito na area de pessoas.

2 - O FATOR HUMANO NAS ORGANIZACOES

De acordo com WEIL (1976), o estudo do fator humano nas organizagGes envolve trés aspectos
principais:

a) Adaptacdo do homem ao trabalho
b) Adaptacdo do trabalho ao homem
¢) Adaptacdo do homem ao homem
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Mediante a valorizagao e o descobrimento de talentos, podemos alocar as pessoas em
postos de trabalho com base em suas aptiddes, gostos, interesses e personalidade.
Por outro lado, os aperfeigopamentos com base em treinamentos e reciclagens, bem
como os planos de carreira e demais beneficios sdao estimulos interessantes para que
todos queiram progredir.

A preocupacado crescente de que o ambiente fisico seja 0 menos hostil possivel ao
trabalhador tem sido muito positivo para a produtividade. A maquinaria, as
instalagdes em geral, tem de ser adaptadas ao homem que ird utiliza-la.

A grande preocupagdo atual é manter um ambiente harménico e saudavel. O
investimento para isso deve ser nas pessoas. Para tal, é necessario que o ambiente de
trabalho seja de confianga mutua e respeito entre os parceiros de trabalho. A equipe
deve ser valorizada em sua totalidade, em sua produgido e em seus atos criativos e
inovadores no que se refere ao mundo do trabalho. Cabe ao lider saber transitar com
desenvoltura nesse ambiente, abrindo novas possibilidades para seus liderados
trabalharem com autonomia e seguranga. Vantagens e desvantagens devem ser
sempre compartilhadas pelo grupo.

Sabe-se que até as cores utilizadas nos ambientes podem influir no humor dos individuos e interferir nos
relacionamentos e na produtividade. Nos ambientes de trabalho deve-se, por exemplo, evitar cores

agressivas como o vermelho, o vinho, etc, pois, embora estimulantes, provocam ao longo do tempo

cansaco e irritagao.

Para manter o ambiente harmoénico e saudavel, de forma a maximizar o desempenho, deve ser feito,
pois, investimento em pessoas, além de ser necessario confianga e respeito entre todos; por isso o fator
humano deve ser considerado pelos lideres.
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Um psicélogo americano afirmou:

“Vocé pode comprar o tempo de um homem; vocé pode comprar a
presenca fisica de um homem em determinado lugar; vocé pode
igualmente comprar certa atividade muscular, pagando-a por hora,
mas vocé nao pode comprar entusiasmo, iniciativa, lealdade,
devocgdo de coragdes, de espiritos... Essas virtudes vocé deve
conquista-las”.

O estudo do fator humano e a resolugdo dos problemas atinentes a este ndo podem ficar ausentes da
organizacdo moderna, as funcdes estreitamente definidas devem ceder lugar a uma série continua de
processos que abordem como as pessoas ingressam na organizacao, como evoluem dentro dela, como
seu desempenho pode ser maximizado e por fim como deixam a organizagado (WEIL, 1982).

RESUMO

As organizagles, 0s grupos e as pessoas sao sistemas abertos que interagem constantemente com seus
respectivos ambientes numa tentativa de adaptar-se a eles. Lidar com essa gestdo é algo complexo e
gue exige por parte do profissional muita seriedade, comprometimento e, acima de tudo, conhecimento
tedrico-pratico para que suas a¢oes estejam sempre sustentadas e com possibilidades de sucesso.

A interagdo das pessoas é condigdo necessdria para a existéncia da organizagao. O éxito ou o fracasso
das organizacgGes é determinado pela qualidade das interacdes, sejam interagdes individuais, entre
individuo e organizacdo, entre uma organizagdo e outras organizagdes, ou entre a organizagao e seu
ambiente total.

Cabe a Gestdo de Pessoas a coordenagdo, organizacao e controle de técnicas capazes de promover com
eficiéncia e eficacia o desempenho dos colaboradores dentro da organizagao.

A Gestao de Pessoas tem responsabilidade pelo planejamento, crescimento, treinamento e
desenvolvimento organizacional das pessoas. A tarefa com certeza nao é facil, exigindo do profissional
envolvido conceitos sobre a conduta humana, comportamento organizacional, clima e cultura
organizacional, conduta grupal, motivac¢do, lideranga, aprendizagem organizacional dentre outros.

Dominar os recursos tecnoldgicos, genéricos e especificos da empresa é requisito essencial para que os
profissionais contribuam para a competitividade no mercado atual. Entretanto, esses mecanismos,
qguando mal utilizados pelos funcionarios, podem trazer resultados desastrosos.
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UNIDADE 3 — FATORES RELEVANTES NA GESTAO DE PESSOAS
MODULO 3 — MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

01

1 - IDENTIFICANDO TALENTOS

Todas as pessoas, conscientemente ou ndo, tém um talento a oferecer, seja em casa, na comunidade ou
nas organizagdes de trabalho.
O grande segredo é saber utilizar esse talento da melhor forma possivel.

O grande diferencial no mundo de trabalho hoje é saber quem é talentoso e investir cada vez mais em
sua capacidade. Isto ocorre devido a transformacdo acelerada que vem ocorrendo e exige de todos a
maxima prontiddo para atender as demandas.

Uma das grandes preocupacdes das organizacGes é desenvolver capacidade de descobrir, formar e
manter capital intelectual — talentos humanos — que, a cada dia, também se torna mais exigente em
relacdo a prépria empresa.

Talento era o dinheiro usado entre judeus na época de Cristo. A riqueza de um homem
naquela época estava associada a quantidade de talentos que possuia. Hoje, ter
talento também significa riqueza no sentido de ter capacidade para fazer alguma
coisa, em beneficio préprio ou de outrem.
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02

Grande parte do sucesso da organizagao esta relacionada a capacidade de evitar rotatividade de

ESCRITORIOS

talentos.

».

4
R)
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Perder talentos significa prejuizo, pois nessa evasdo perde-se também parte da histéria, da cultura e do
saber organizacional, o que ndo é nada interessante. Empresas inteligentes estudam como atrair os
bons profissionais do mercado e procuram adaptar-se as tendéncias, para com isso atrair e reter os
melhores.

Aspectos que no passado atraiam um colaborador como, estabilidade, beneficios, lealdade, ja ndo
atraem tanto aos talentos, até porque ganharam outro significado.

CE

A Revista Exame (Edi¢do 695/1999) realizou pesquisa junto a diversos profissionais, sobre o que os
atraiam para determinadas organiza¢Ges e obteve como resultados:

e Etica nas rela¢des e negdcios;

e Oportunidade de carreira com possibilidade de crescimento;

e Bons produtos, servicos e ambiente de trabalho;

e Politica de remuneragao justa com possibilidade de participa¢do no
resultado.

Ha, portanto, necessidade de a organiza¢do adaptar-se a visdo desse novo profissional. Partindo dessas
colocagdes pode-se dizer que ha inUmeras razdes para se investir nas pessoas:
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e Nada funciona sem as pessoas. Elas sdo a mola mestra de qualquer
organizacao;

e As pessoas dao vida as organizacoes, principalmente pelo fato delas terem
sonhos, histéria de vida, sentimentos e emocdes;

e As pessoas tém expectativas, valores e crengas que, comungadas com 0s
demais membros da organizacdo, geram possibilidades fantasticas ao
todo organizacgao;

e As pessoas tendem a se comprometer a medida que entendem o
significado daquilo que lhes é pedido.

04

N3do podemos perder de vista que pessoas gostam de ser respeitadas e valorizadas. Em geral tendem a
procurar espacos onde possam aliar seus sonhos e expectativas aos sonhos e expectativas coletivas e,
dessa forma, produzem mais, pois entendem que suas produgdes passam a ter sentido e significado.

Segundo a Revista Exame/VOCE S/A, Ed. Especial 2004,“8 em 10 funciondrios das melhores empresas
acreditam na competéncia do lider para conduzir o negdcio”, dai terem interesse em trabalhar em
organizagdes que apresentem esse perfil.
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Segundo esses colaboradores, o bom lider investe em seus funcionarios, para que haja compromisso de
todos no alcance de um resultado organizacional. Poderiamos perguntar: por que a postura dos lideres
esta mudando tanto?
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“Hoje, o trabalho é mais intelectual do que bracal, e isso faz surgir naturalmente a
necessidade de maior didlogo, de mais debates e discussdes”, diz José Tolovi Jr, Diretor do
Great Place to Work Institute no Brasil, em entrevista a Revista Exame, agosto 2004, Ed.
Especial. Segundo ele “as solugdes nascem naturalmente da maior interatividade”.

Uma das exigéncias dos novos talentos é trabalhar em organizacGes em que a transparéncia nas agoes
se faca presente, pois isso envolve aspectos éticos e morais.

A exemplo disso podemos citar a Lilly (produtos farmacéuticos), cujo presidente Philippe Prufer prima
pela transparéncia. No inicio de cada més ele envia uma mensagem por telefone, para todos os
funcionarios, informando os ultimos nimeros da empresa. A cada 15 dias, senta-se cara-a-cara com
profissionais de todos os escalGes e a cada trés meses retine os gerentes. (Fonte: Revista Exame, Ed.
Especial 2004). Para os funcionarios da Lilly “a diretoria era colocada num pedestal, acima de todos. O
Philippe quebrou barreiras, vai para as ruas, ndo tem frescura para falar”. Fonte: Revista Exame, Ed.
especial 2004).

Enfim, pode-se perceber que quanto mais préxima a alta geréncia estiver de seus colaboradores, maior
a possibilidade de alcance de sucesso. Falar a mesma lingua que a sua comunidade de trabalho é
essencial para os lideres do momento. Estar préximo, fazer-se presente é o segredo do sucesso.

Outras pesquisas, feitas por Exame, mostram que entre os anos 2000 e 2004, o quesito “estar aberto
ao didlogo e se fazer presente junto aos empregados” subiu de 74 pontos para 92 pontos.

Isso denota quanto os colaboradores estao mais conscientes de seu papel e de seu valor no ambiente
organizacional. Nao podemos mais nos isolar, enquanto gerentes, em nossos ninhos gerenciais.
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Gerenciar significa, além de estar junto, cativar as pessoas, convencé-las com argumentos concretos e
coerentes sobre o valor da participagao.

Gerenciar significa “fazer-se presente”, ndo no sentido autoritario, dominador e controlador. Estar

presente hoje é ser modelo, é estar acessivel, é trabalhar sem barreiras. Trancado em sua sala, um lider
ificilmente consegue o comprometimento das pessoas.

dificil t t tod

“O lider que continuar isolado tera uma performance individual baixa, pois a empresa nao atingira seus

III

objetivos, e podera comprometer seu futuro profissional”, diz José Tolovi Jr.

Ainda segundo a pesquisa da Revista Exame, em 2004, a aproximagdo dos executivos com seus
colaboradores ndo aconteceu de repente, até por que ndo foi um processo muito facil. Essas pesquisas
constataram que grande parte dos executivos estava acostumada aos tradicionais modelos de gestao,
em que o afastamento do chefe era tido como algo natural.

Foi demonstrado ainda que o relacionamento entre lideres e liderados melhorou muito, a medida que
os primeiros se aproximaram destes Ultimos. O ambiente de trabalho, a partir disso, também melhorou
significativamente, com sensivel diminui¢ao dos favoritismos.

As regras ficaram mais claras e as pessoas se tornaram mais solidarias, vendo entdo a oportunidade do
compartilhamento e crescimento. Isso atrai os talentos

Segundo Maria Teresa Gomes, oito em cada dez profissionais das empresas consideradas melhores para
se trabalhar em 2004, se dizem felizes com o lugar onde gastam seu tempo e seu talento. A maior parte
alega ser devido a afirmagdo acima.

Na pesquisa realizada com as 150 melhores empresas para se trabalhar no ano de 2004, foram
considerados itens de atracao dos talentos:

Os chefes evitam o favoritismo.

e Os colaboradores recebem participagao nos lucros da empresa.

e As pessoas evitam fazer politicagem como forma de obter resultados.

e Todos tém oportunidade de receber reconhecimento especial.

e Os chefes envolvem as pessoas em decisdes que afetam suas atividades e seu
ambiente de trabalho.
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e As promocgdes sdo dadas as pessoas que realmente merecem.

Fonte: Revista Exame — Ed. Especial ano 2004, pag.18.

Outro fator a considerar na retengdo e manutencdo de talentos estd ligado aos aspectos inovadores.
Quando um talento procura uma organizacdo para aplicar todo o seu potencial, pode-se dizer, procura
também saber o interesse daquela em inovar e lidar com capacidades criativas.

Se o talento percebe ndo ser possivel, nada feito. Ele partira para uma nova busca até encontrar a
organizacao que valoriza esse lado.

10

Segundo Kuezmarski, a inovagdo é “uma atitude que penetra e se propaga, permitindo as empresas
enxergarem além do presente, criando uma visao de futuro. Faz-se presente quando introduzimos
melhorias no processo ja existente e garantimos a vantagem competitiva da empresa”. (in Gramigna,
M.R. 2004, pag.5)

Levando em consideragdo a afirmativa acima, podemos dizer que empresas inovadoras tendem a atrair
pessoas criativas, pois trabalham procurando atender as expectativas dos clientes internos, dos préprios
empresdrios e do mercado, incluindo neste: clientes externos, concorrentes e fornecedores.

Se analisarmos, por exemplo, industrias no ramo de eletrodomésticos veremos que a inovagao se faz
presente a cada instante. Continuamos a ter refrigeradores, televisores, maquinas de lavar, entre
outros, porém, a cada ano, as empresas disputam uma nova fatia do mercado de clientes com base nas
inovagBes que inserem nos seus produtos ou servigos.
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Por esse motivo, o gestor de pessoas deve estar atento a tudo que acontece no mercado. Ele precisa ser
um questionador e um empreendedor ao mesmo tempo.

O gestor de pessoas deve estar conscio da necessidade de acompanhar a globalizacdo, para se manter
no mercado com diferencial competitivo. Por outro lado, comunicagao clara e transparente tem sido a
marca registrada das organizac¢des de sucesso.

Na anadlise da descoberta e da manutencdo de talentos nas organizacGes vale considerar o trabalho
feminino nas organizagdes, com base em algumas pesquisas: das 150 melhores empresas para trabalhar,
pesquisadas no Brasil, pela Revista Exame em 2004, foi constatado que apenas duas empresas
mantinham mulheres no cargo de presidente de empresas: Magazine Luiza e Zanzine Mdveis.

1]

Sl
I/ -’ﬂmll:l

Foi comprovado que o acesso da mulher aos altos cargos empresariais ainda caminha a passos lentos,
mesmo entre aquelas que valorizam o trabalho feminino. E mais comum encontrarmos talentos
femininos nos niveis intermedidrios. Elas ocupam um entre cinco cargos intermedidrios.

Das 150 empresas pesquisadas, 50 delas destacam-se como o melhor lugar para mulheres trabalharem,
face as oportunidades de crescimento e desenvolvimento. Entre estas, destaca-se a Natura, face ao
trabalho de gestdo desenvolvido. Esta empresa, considerada a maior no ramo de cosméticos no Brasil,
emprega mulheres em 62% de seus postos de trabalho, e elas ocupam metade dos cargos de comando.

Algumas caracteristicas dessas empresas sao:

® Auxilio creche para filhos de até seis anos;

® Ma3es recebem kit maternidade no nascimento dos filhos;
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® Programas de qualidade com foco na saude da mulher, incluindo a prevenc¢ao do cancer
ginecoldgico;

® Bolsas de estudo para filhos excepcionais;

® Cursos de preparagdo para o parto;

® Oportunidades iguais para ambos os sexos.

A medida que as mulheres ingressam no mercado de trabalho, é fundamental que as organizacdes
estejam preparadas para recebé-las, dando-lhes oportunidades de crescimento e desenvolvimento e
tratando-as em igualdade de condicdes.

Chefe, os relatérios
que a senhora pediu
estao prontos!

2 - DESENVOLVENDO E VALORIZANDO COMPETENCIAS

Cada vez mais, as organizagOes tém consciéncia de assumir junto a seus colaboradores a
responsabilidade e o compromisso de trabalharem pelo crescimento e desenvolvimento de ambos.

Quando se fala em valorizagao e desenvolvimento de competéncias, deve-se considerar o compromisso
e o interesse da organizacdo em desenvolver os niveis de competéncia de seus colaboradores,
contribuindo, assim, para o sucesso da organizacao.

O desenvolvimento dessas competéncias deve estar diretamente relacionado com o patriménio de
conhecimento gerenciado pela prépria organizagdo. Ou seja, que tipo de investimento as organizagbes
tém feito em seu capital intelectual? Quais sdo as vantagens competitivas que essa organizacdo quer
langar no mercado? Que estratégias estao sendo trabalhadas para que isso ocorra? Que investimentos
tém sido feitos em seu pessoal para o alcance dos objetivos propostos?

Segundo Dutra (2004),
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“A agregacao de valor das pessoas é sua contribuicdo efetiva ao patrimonio
de conhecimentos da organizacao, permitindo-lhe manter vantagens
competitivas no tempo”.

Ha, portanto, estreita relacdo entre competéncias individuais e organizacionais. Logo, o desempenho
organizacional pode ser medido pela capacidade de atrair, desenvolver e reter talentos. Quem “pensa”
possuir muitos talentos pode perder-se ou sentir dificuldades de reconhecé-los dentro de seus préprios
quadros.

O papel dos recursos humanos, hoje, vem diferenciando-se do antigo modelo centralizador,
caracterizado por pequenas ilhas de poder no interior da organizacao, onde cada grupo queria manter
seu espaco a qualquer preco, em completa falta de sintonia com o todo e ainda com baixa influéncia
junto as areas estratégicas.

Organizacao

Marketing Produgdo Pessoal

A nova visdo é a da integracdo, em que as diversas fungdes no interior da organizacdo interagem
visando um resultado comum, por meio de uma gestao efetiva de pessoas. Profissionais que atuam na
area de pessoas precisam reconhecer a necessidade da busca de novos caminhos para ocupar o lugar de
direito a area de Gestdo de Pessoas.

E necessario diferenciar recurso de competéncia, no que se refere a seu impacto, abrangéncia e
natureza.

Para autores como Mills (2002) e Javidan (1998) as competéncias podem dividir-se
em essenciais, distintivas, por unidades de negdcio,de suporte.
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As competéncias essenciais seriam fundamentais e estariam relacionadas a sobrevivéncia da
organizacao e a sua estratégia.

As distintivas seriam aquelas reconhecidas por clientes como diferenciais quando comparadas com seus
concorrentes.

As relacionadas as unidades de negdcio, como o préprio nome diz, referem-se as atividades necessdrias
a serem desenvolvidas e esperadas por cada unidade de negdcio existente no interior da organizacao.

As competéncias de suporte referem-se a a¢des que servem de suporte para as demais atividades
desenvolvidas na organizagdo como um todo.

Atualmente, os recursos sao vistos como gama de conhecimentos e habilidades da organizacao,
podendo ser desenvolvidos ao longo do tempo. E correto afirmar, de acordo com o exposto, ndo ser
possivel pensar em competéncias como um fator exclusivamente individual, mas como algo mais
abrangente e relacionado as habilidades organizacionais.

Outro fato a esclarecer é que a forma de competir no mercado determinara os niveis de aptidao que
deverdo existir ou serdo desenvolvidos no interior da organizacdo. A partir dessa visdo, as pessoas
estardo bem orientadas em suas atividades, em seu desenvolvimento profissional e em suas
possibilidades de crescimento na carreira, na sua empresa.

Segundo Dutra (2004),

“No Brasil, temos verificado que empresas que conseguiram grandes avangos
na Gestdo de Pessoas trabalharam em duas frentes de forma simultanea: de
um lado, aprimoraram seus sistemas de Gestdo de Pessoas; de outro,
estimularam as pessoas a construirem seus projetos de carreira e

IM

desenvolvimento profissiona

Um sistema de Gestdo de Pessoas integrado e estratégico favorece a sinergia da organizagao,
garantindo uma maior efetividade, coeréncia e consisténcia. Um sistema de gestdo de pessoas integrado
as estratégias organizacionais, ganha forga, legitimidade e credibilidade porque agrega valor a
organizacao, a medida que prové a organizagao com talentos humanos necessarios ao crescimento e
desenvolvimento organizacional.
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3 - UM MODELO DE GESTAO

Ao pensar em modelo para gerenciar pessoas, deve-se ter em mente a utilizacdo de metodologia
adequada e ferramentas que atendam a essa proposta de trabalho. O modelo precisa estar alicercado
em base conceitual sdlida, garantindo sucesso nas a¢des implementadas, bem como oferecer condi¢des
para compreender o cenario organizacional.

Ao se procurar um modelo de gestdo, busca-se ajudar a organizagdo a gerenciar e organizar o
comportamento das pessoas em seu interior, de tal sorte que se sintam felizes ao desenvolver tarefas
que lhes sdo propostas.

Para Fischer (2002),

“o modelo de Gestdo de Pessoas é a maneira pela qual a empresa se organiza
para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”.

O modelo de gestdo trabalhado por Fischer é caracterizado como “articulado por competéncias” e
mostra que ha necessidade de modelo, conquanto o mercado esta mais competitivo.

Grande parte das organizagOes reage as pressoes surgidas e ndo estdo preparadas para as novas
exigéncias, o que as deixa desnorteadas. Esses comportamentos geram severos conflitos internos, por
ndo terem ancoradouro conceitual e, por isto, elas utilizam referenciais diversos os quais, na maioria das
vezes, demonstram ser antagonicos, impossibilitando uma boa performance na drea de Gestdo.

E comum encontrarmos, por exemplo, praticas de remuneracéo distanciadas do tipo de capacitacdo
proposto pela empresa.

Em outras ocasides encontramos programas de cargos e saldrios que apenas existem no papel, pois na
pratica jamais funcionaram.

Idéias geniais para seu pessoal sdo descartadas por ndo apresentarem suporte conceitual ou pratico
capaz de garantir sua sobrevivéncia.

Ha, muitas vezes, conflito entre as expectativas dos gerentes e administradores com o que é oferecido
como modelo de Gestao.

O grande complicador, se é que se pode chamar assim, estd diretamente relacionado ao fato de a
organizagao nao deixar claro para seus colaboradores, quais sao as suas expectativas em relagao a eles.
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Muitas vezes, o colaborador também encontra dificuldade de situar-se na empresa, ou seja, ao nao se
perceber como parte do todo, ndo consegue estabelecer com clareza suas expectativas e projetos de
vida e muito menos incluir a sua organizacao nesses projetos.

Ao ndo se perceber incluido nos projetos organizacionais, surgem frustracao, desmotivacao e baixo
comprometimento. Essa situacdo tende a agravar-se em organizacdes que utilizam modelos de sistemas
fechados de Gestao.

Para entender melhor o que ocorre vamos iniciar pelo processo de movimentagao das pessoas. Visto
pelo dngulo do colaborador a movimentacgdo pode ser encarada como uma oportunidade de mudar de
empresa, de mudar de local de trabalho ou de atividade que desenvolvia antes. Na visdo da organizagao
a movimentagdo de pessoas diz respeito a aspectos que envolvem o planejamento, captacao, alocagdo
ou relocagao, socializagdo; o que requer atengdo, pois envolve custos e investimentos.

Ao pensar em movimentagdo de pessoas, a organizagao deve levar em consideragdo fatores como:

e Por que movimentar?

e Que o perfil se deseja no momento? (incluindo-se o perfil profissional e o
comportamental)

e Em que condicdes essas pessoas desenvolverao suas atividades?

e Que tipo de vinculo pretende estabelecer com essas pessoas? (incluindo-se o
contrato formal e o psicoldgico)

e 0O que podera oferecer para o crescimento e desenvolvimento dessas pessoas?

e Que compromisso estd interessado em assumir com elas?
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Muitas dessas respostas nem sempre podem ser respondidas previamente, porém o primeiro aspecto a
ser analisado é o conjunto de entregas esperado das pessoas a ser captado.

Outro ponto de fundamental importancia é o levantamento do perfil desejado. A descrigdo do perfil
desejado permitira, a organizacao, verificar se a pessoa procurada pode ser encontrada no ambiente
interno ou no mercado externo. Esse momento é estratégico para quem trabalha com Gestao de
Pessoas.

PROCURA-SE

com 2 cursos
COM £ CUrsos

conhecimento

para trabalho

Ao se contratar um individuo, espera-se uma agrega¢ao mutua de valor para ambos os envolvidos:
organizagdo e colaborador. Ndo devemos nos prender apenas ao cargo que ela ocupara no momento.

As pessoas devem ser vistas pelo prisma da possibilidade de crescimento; como alguém vindo para
ocupar espacgo organizacional cujas contribuicGes serdo para o coletivo. Ao mesmo tempo, esse coletivo
contribuird para o crescimento individual do colaborador.

Nao podemos perder de vista que existe um tempo e um espago organizacional, no qual as pessoas
transitam e colaboram umas com as outras, por meio de relacionamentos que estabelecem entre si, os
guais podem leva-las ao crescimento ou ao conflito se ndo forem bem elaborados.

Muitas empresas, porém, embora tenham um discurso da abordagem por competéncia, ainda se
mantém no sistema tradicional, formal, centrado Unica e exclusivamente no cargo, o que traz
inconsisténcia e incompatibilidade com as exigéncias do mercado de trabalho moderno e atual.

O quadro, a seguir, apresenta as diferentes abordagens para captacdo de pessoas:
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Aspectos . . Aot
p. Abordagem tradicional Abordagem competéncia

analisados
Horizonte .

. Cargo a ser ocupado Carreira da pessoa na empresa
profissional

. oo Para atender as demandas presentes e
Perfil Para um cargo especifico

futuras

Processo de
escolha

Observa a adequacao para o
cargo

Observa a adequacdo para
uma trajetoria especifica

Ferramenta de

Testes de conhecimentos,
habilidades e atitudes

Analise da trajetoria profissional para
avaliar a maturidade profissional e o

empresa

escolha L. . .
necessarias para o cargo ritmo de desenvolvimento
Contrato Contrato construido visando Contrato construido visando uma
. determinada posi¢ao na carreira ou trajetdria profissional na
Psicoldgico

empresa

Compromisso da
Organizagao

Manter o cargo para o qual a
pessoa esta sendo captada

Desenvolver a pessoa para determinada
trajetdria dentro da empresa

Internalizagado

Adequacdo ao cargo

Adequacdo a uma trajetoria
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Fonte: Dutra, J. S., Competéncias — Conceitos e instrumentos para Gestdo de Pessoas na Empresa
Moderna, Atlas, 2004.

A grande preocupacdo da gestdo por competéncia esta relacionada ao fato de a organizacdo preocupar-
se com a trajetdria profissional de seu colaborador, isto é, com o desenvolvimento de seus niveis de
competéncia, para beneficio de todos: do individuo e da organizagdo que usufruira desse potencial em
ascensao.

Nessa abordagem o colaborador é visto como alguém com capacidade para assumir determinadas
responsabilidades e atribuicdes em escala crescente de oportunidades. Por essa ética é possivel afirmar
gue existe perfeita compatibilidade em associar os interesses de crescimento do individuo com os
interesses da organiza¢dao em crescimento.

A abordagem por competéncias amplia a possibilidade de analisar as pessoas tendo como base sua
individualidade, permitindo confrontar os anseios e as potencialidades das mesmas com o que a
organizagao esta oferecendo. Libera o potencial das pessoas diminuindo os pontos nevralgicos entre
estas e a organizagdo.

O modelo de Gestdo busca efetividade nas ag¢bes, principalmente ao que se refere a valorizagdo dos
pontos fortes de todos os colaboradores.
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Algumas organizac¢des trabalham com portfdlio de a¢des de desenvolvimento, no qual todo o
planejamento de carreira se delineia para o acompanhamento do crescimento profissional dos
colaboradores.

Algumas acOes precisam ser estrategicamente planejadas para o desenvolvimento do colaborador, pois
é possivel tracar com ele, aquilo que seria mais adequado ao seu préprio crescimento dentro da
organizagao.

Quando bem trabalhada a valorizac3o pode ser significativa para empresa e pessoas. E fundamental
manter padrées internos de eqiidade para estabelecer critérios de recompensa sem suscitar
desconfiancas, rivalidades e competicGes desnecessarias.

Algumas empresas utilizam critérios de recompensa baseados no mercado, o que pode parecer injusto
para muitos.

Segundo Dutra (2004), a dificuldade em estabelecer padrdes internos de equliidade, esta relacionada aos
critérios de diferenciacdo que sejam:

» Capazes de traduzir a contribui¢cdo de cada pessoa na organizacao;
¢ Aceitos por todos como justos e adequados;

e Mensuraveis pela organizagdo e pela propria pessoa;

e Coerentes e consistentes no tempo;

¢ Simples e transparentes para que todas as pessoas possam
compreendé-los e a eles ter acesso.

Fonte: Fonte : Dutra, J. S., Competéncias — Conceitos e instrumentos para Gestdo de pessoas na Empresa
Moderna, Atlas, 2004.

4 - GESTAO DE CARREIRA E REMUNERACAO

Sabemos que uma empresa ndo exige competéncias iguais para todas as pessoas. O alinhamento das
competéncias individuais as estratégias da organizagdo é um ponto relevante para empresas. Vejamos.

Para que haja harmonia numa orquestra sinfénica é preciso que todos os instrumentos estejam afinados
na mesma sintonia e que trabalhem conjuntamente a melodia. O produto final é harmoénico e agradavel
aos ouvintes. Numa organiza¢ao ocorre o mesmo, ou seja, quando os desempenhos individuais sao
reunidos num trabalho em grupo, formam um conjunto harmonico e produtivo.

Para cada atividade executada deve haver um conjunto de competéncias conjugando esfor¢os para um
mesmo resultado. Portanto, no conjunto das inter-rela¢cdes de resultados individuais temos a
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performance da organizacdo. Esse é o grande desafio do gestor de pessoas. Manter o ritmo e a
harmonia para que haja suavidade e esplendor na apresentacdo do produto ou servico.

Como num grande espetaculo, é necessario encantar o espectador. E necessdrio que os acordes da
orquestra ndo |he firam os ouvidos. Que ele sinta vontade de voltar para ver o espetaculo novamente.
Que Ihe fique marcado nos ouvidos os sons dos acordes, para que possa distingui-lo entre todas as
orquestras que vier a assistir. S6 assim havera certeza de estar colocando no mercado um produto ou
um servico digno do cliente, pois com certeza é de boa qualidade.

Sabemos que a maioria das pessoas tende a investir seu potencial em uma determinada drea, pois isso
lhe deixa feliz. Simplificando, podemos dizer que a carreira profissional tem trés momentos: inicio,
crescimento e final.

O conceito de carreira estd estritamente ligado ao de competéncias requeridas das pessoas pela
organizacdo, bem como ao desenvolvimento necessario por parte das pessoas para atender as
expectativas dessa organizacao.

O inicio de uma carreira esta marcado pela escolha profissional, quando é possivel saber com clareza
guais os passos a serem dados para entrar em determinada area de trabalho.

Numa organizagdo voltada para o crescimento, é possivel fazer um alinhamento do que é necessario
desenvolver para o sucesso na carreira. Em geral se estabelece um percurso a ser perseguido pelo
colaborador.

As pessoas raramente tém clareza de como sera a fase final. Algumas organizagdes acabam bloqueando
o crescimento de tal maneira, que o colaborador, além de estar sem perspectiva, bloqueia o
crescimento dos outros colaboradores, gerando desconforto e desmotivagao a todos.

O ideal é que haja sempre transparéncia sobre essa fase, auxiliando a pessoa a preparar-se para outras
possibilidades, muitas vezes com o suporte da prépria empresa.

As trajetdrias profissionais sdo mensuraveis ao longo da histdria profissional das pessoas. Para cada
trajetdria existe mensuragao do nivel de agregacao de valor das pessoas a organizagao como um todo,
incluindo ai a complexidade de suas atividades, atribui¢cdes e responsabilidades.

Mediante valores agregados, as organiza¢Oes usam critérios de valoracdo e remuneracdo. Criam-se,
entao, faixas salariais para cada grau de complexidade das atividades, sejam elas de cunho técnico ou
cientifico. A remuneragao nao esta atrelada a competéncia, mas sim a complexidade no
desenvolvimento das competéncias.
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O quadro abaixo mostra como determinar uma estrutura salarial com base em complexidade de atuacao
profissional:

» Estabelecer os principais eixos da carreira da empresa;

» Definir as competéncias referentes a cada eixo ou a cada carreira;
¢ Estabelecer os degraus de complexidade de cada competéncia no
mMesmo €eixo ou carreira;

¢ Construir faixas salariais para cada degrau de complexidade;

e Enquadrar as pessoas nos diferentes graus de complexidade.

Fonte: Dutra, J. S., Competéncias — Conceitos e instrumentos para Gestdo de Pessoas na Empresa
Moderna, Atlas, 2004

O grau de complexidade de uma atividade esta relacionado com a capacidade de abstracdo que a
pessoa tem para realizar o trabalho.

O dominio de determinadas competéncias distingue profissionais e organizacdes no mercado.

RESUMO

O grande diferencial no mundo do trabalho, hoje, é saber quem é talentoso e investir cada vez mais em
sua capacidade.

Perder talentos significa prejuizo, pois nessa evasdo perde-se também parte da histéria, da cultura e do
saber organizacional. Por conta disso é que o gestor de pessoas deve estar atento a tudo que acontece
no mercado. Ele precisa ser um questionador e um empreendedor ao mesmo tempo.

A medida que as mulheres ingressam no mercado de trabalho, é de fundamental importancia que as
organizacOes estejam preparadas para recebé-las, dando-lhes oportunidade de crescimento e
desenvolvimento e tratando-as em igualdade de condigGes.

Ao pensar em um modelo para gerenciar pessoas, devemos ter em mente a utilizagdo de uma
metodologia adequada e com ferramentas que atendam a essa proposta de trabalho.

Ao procurar um modelo de Gestao, busca-se ajudar a organizacao a gerenciar e organizar o
comportamento das pessoas em seu interior, de tal maneira que se sintam felizes ao desenvolver
tarefas que Ihes sdo propostas.

As pessoas devem ser vistas pelo prisma da possibilidade de crescimento: como alguém vindo a ocupar
um espago organizacional cujas contribuicdes serdao para o coletivo e, ao mesmo tempo, o coletivo
contribuird, também, para o crescimento individual do colaborador.
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As empresas modernas mostram-se interessadas em desenvolver praticas voltadas para as
competéncias.

Algumas organizac¢des trabalham com portfdlio de a¢des de desenvolvimento, em que todo o
planejamento de carreira se delineia para o acompanhamento do crescimento profissional dos
colaboradores.

O dominio de determinadas competéncias faz que profissionais e organizacées sejam a diferenca no
mercado.

UNIDADE 3 — FATORES RELEVANTES NA GESTAO DE PESSOAS
MODULO 4 — AVALIACAO DE DESEMPENHO

1- AD coM BASE NA GESTAO DE COMPETENCIAS

Quando se fala em competitividade, surge, por parte das organizagées, preocupacdo com o
desenvolvimento do nivel de competéncia de seus colaboradores.

Para minimizar as ameacas de mercado e ampliar as possibilidades de sucesso é importante conhecer as
pessoas que compdem a organizagdo por meio de questdes como: quem sdo as pessoas que fazem
parte da organiza¢do; o que se espera delas; o que elas esperam da organizagao, entre outras.

A corrida da globalizagdo exige prontiddo para atuar de maneira rdpida, coerente e competente para
atender as exigéncias do mercado atual. Os olhares empresariais voltam-se, cada vez mais, para o
capital intelectual, ja que existe conscientizacdo de que riqueza, sucesso e permanéncia da organizacao,
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guando se trata de mercado competitivo, depende em grande escala da forma como os saberes sao
gerenciados pelas organizagdes.

Ao longo da histdria da administracao, a avaliacdo de desempenho, aparece, direta ou indiretamente,
como preocupacao dos gerentes organizacionais. Diversos modismos surgiram nessa area visando
melhoria e aumento da produtividade. Avalia¢des estdao sempre ocorrendo, de forma natural e
constante no dia-a-dia das pessoas que atuam numa organizacao. A avalia¢ao de desempenho tem base
na avaliagcdo de competéncias.

A avaliacdo de competéncia se preocupa com o potencial de cada
colaborador no interior da organizacao. Trata-se de processo que ocorre de
forma sistematica, envolvendo ndo apenas o colaborador, mas a organizacao
como um todo. Considera os saberes existentes na organizagdo, as técnicas
de trabalho, o aspecto relacional, a metodologia utilizada e as metas
definidas para a organizacgao.

A avaliacdo de desempenho também tem o objetivo de contribuir para que os
colaboradores se desenvolvam em sua area de trabalho. A medida que s3o
informados sobre os pontos a melhorar e Ihes sdo dadas e oportunidades
para isso, o comprometimento desses colaboradores para com a organizagao
aumenta.

Esse tipo de avaliagdo possibilita percepgao fidedigna do perfil do
colaborador e da forma de auxilia-lo a desenvolver os pontos considerados
criticos e que sdo barreiras ao seu crescimento profissional.

Em geral, o emprego da avaliacdo de desempenho por competéncias é considerado positivo, a medida
gue aumenta o estimulo e a motiva¢do para o trabalho. Por qué? Porque nesse tipo de avaliagcdo
trabalha-se com transparéncia, clareza e objetividade o que contribui para a obtengao dos objetivos e
resultados ndo so organizacionais, mas individuais, pois o colaborador passa a ser visto como sujeito em
acdo, capaz de ser responsavel pelo seu préprio crescimento.

Quando as organizag¢0es selecionam seus funcionarios, escolhem preferencialmente aqueles que
partilham seus valores e crencas.

Quando conseguem o colaborador que desejam, utilizam, ao longo do tempo, sistemas de
reconhecimento para estimular e garantir os padrdes de desempenho desejados pela organizacgao.
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Entretanto, entre o desempenho esperado e o desempenho real pode ocorrer alguma distor¢do, uma
discrepancia de desempenho. Em geral essa discrepancia ocorre por causa da percepcao que os
gerentes tém dos colaboradores ou mesmo do colaborador em relacdo ao que se espera dele.

Quando essa percepcdo distorcida se instala nas relagdes de trabalho, a tendéncia é surgirem falsas
expectativas e frustracdes, as quais acabam revelando-se nas inter-relacdes profissionais e na qualidade
da produtividade.

Na pratica, o que se observa é que as organizacdes procuram delinear muitos perfis “desejados”, nem
sempre atendendo a realidade e a necessidade da organiza¢do. Dai ocorre, muitas vezes, um efeito
extremamente oposto ao desejado: o aumento do nivel de frustracdo, ndo apenas da organizacao, mas
de todos os colaboradores, de forma individual.

A avaliacdo de pessoal é a apreciagdo sistematica de um subordinado em
relacdo ao trabalho feito, as suas aptiddes e outras qualidades necessarias a
boa execucdo de suas tarefas.

Esta avaliacdo esta ligada, com freqiiéncia, mas ndo necessariamente, as vantagens financeiras
oferecidas a titulo de encorajamento.

A grande questdo passa pelo fato de, em algumas organizages, muitas expectativas serem criadas em

relacdo ao colaborador e poucas serem atendidas de forma positiva. Isto, por dois motivos principais:

* nao foi dito de forma clara e objetiva ao colaborador o que a empresa
espera dele, ou

® 3 organizagao nao oferece condi¢des estruturais para que o colaborador
possa mostrar sua capacidade em determinadas atividades.

Nessas condi¢des ndo ha vantagem substancial nem para o colaborador nem para o a organizacao.

A partir disso, surge a duvida em relagdo a metodologia tradicionalmente usada para mensurar o

desempenho.

Sera que essa metodologia é adequada e contribui efetivamente para que o trabalhador alcance o
sucesso em suas metas? Sera que a organizagao esta usando de linguagem compreensivel ao
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colaborador, ao dizer o que espera dele? Ou, ainda, serd que a organizacgdo sabe, claramente, qual o
nivel de pessoas necessario para que suas metas sejam alcangadas?

Essas e outras perguntas continuam sendo discutidas no mundo do trabalho, visando a adequacdo cada
vez maior a realidade atual, no sentido de se obter:

e profissionais satisfeitos em seus postos de trabalho;
¢ organizagao produtiva atingindo as metas propostas, e
¢ excelente qualidade de vida no sistema organizacional.

Fala-se, hoje, em mapeamento de competéncias. O objetivo do mapeamento é levantar, por meio de
técnicas e testes apropriados, o potencial individual das pessoas envolvidas no processo organizacional.
Em seguida é necessario informar a cada um sobre as caracteristicas e a atuag¢do profissional, visando ao
desempenho de alto nivel e ao sucesso nas estratégias e metas previamente definidas.

Segundo Gil (2001), é necessario que a organizagdo mantenha sistema de Avaliacdo de Desempenho
tecnicamente elaborado para evitar que a avalia¢do seja feita de forma superficial e unilateral do chefe

em relacdo ao supervisionado.
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A avaliacdo de desempenho, para Chiavenato (1981), é uma sistematica de apreciacdo do desempenho
do individuo no cargo e de seu potencial de desenvolvimento. Isto ndo significa dizer que se pretenda
coagir o colaborador a adotar metas da organizagao nem muito menos manipular seu comportamento
no interior das organizagoes.

Um sistema de avaliacdo de desempenho é poderoso instrumento para facilitar a conscientizacdo do
colaborador e da prépria organizagdo de que cada um pode e deve assumir a responsabilidade pelo
desenvolvimento de seu potencial de forma planejada, bem como colocar em acdo esse planejamento.

Muitos gestores véem na avaliagdao de desempenho um conjunto de vantagens para a melhoria da
produtividade, considerando um meio para desenvolver os talentos da organizagao.

Esse modelo desperta duvidas e uma delas é sobre a conceituagdo do que sdo competéncias. Cabe
ressaltar que a premissa basica desse modelo é de que o individuo sabe ou pode aprender a identificar
seus pontos fortes e fracos, suas necessidades e suas proprias competéncias.

MELHORAR ESSE
PROJETO!
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Nessa visdo, o papel do profissional da drea de Gestdo de pessoas, passa a ser o de ajudar o colaborador
a relacionar seu desempenho as necessidades e a realidade da organizacao, levando sempre em
consideragdo a individualidade. E importante o colaborador estar feliz fazendo o que faz, ou entdo se
perceba feliz dentro das possibilidades que Ihe serdo oferecidas.

Por meio da avaliacdo de desempenho baseada em competéncias, é possivel:

e identificar o grau de contribui¢cdo de cada empregado para a organizacgdo;

e mostrar aqueles que possuem qualificagdo superior a requerida pelo cargo;
e identificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido
para a melhoria do desempenho dos empregados;

e promover o auto-conhecimento e o auto-desenvolvimento dos
empregados;

e fornecer subsidios para definir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos,
as remuneragoes e promogodes;

» facilitar a elaboragdo de planos de agdo para desempenhos satisfatérios.

2- AVALIACAO 360 GRAUS (360°)

Nem sempre é facil avaliar, principalmente quando ndo se sabe aonde se quer chegar com o resultado
de uma avaliacdo. Essa situacdo foi enfrentada durante muito tempo por inUmeros gestores, o que
causava em muitos um misto de ansiedade e frustracdo.

Era comum perceber-se no interior das organizagdes um clima de inseguran¢a quando o periodo de
avaliagdo se aproximava. Havia sempre muitos questionamentos sobre a validade de tal atividade, tanto
da parte da geréncia quanto da parte dos funcionarios.
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O que chamava atencédo era o fato de a avaliagdo ser extremamente direcionada e unilateral. Afinal
somente os colaboradores eram avaliados. E os superiores, ndo faziam parte da organizagdo? Entdo
porque ndo eram eles também avaliados, ja que grande parte das decisGes emanava deles?

Por mais que se tentasse evitar, a parcialidade acabava acontecendo devido ao fato de muitas chefias
ndo estarem preparadas para avaliar seus colaboradores e utilizar esse instrumento como forma de
controle, coagdo, vinganca ou barganha.

10

Outra caracteristica do modelo tradicional de avaliagdo é que ocorria uma vez por ano, exigindo dos
avaliadores uma memdria de grande capacidade para registro dos fatos ocorridos em tdo longo espaco
de tempo.

Ao longo do tempo esse processo vem sofrendo inimeras mudangas e trazendo maior credibilidade.
Hoje, a avaliagao de desempenho estd inserida no contexto de desenvolvimento e ampliagao do
dominio de competéncias, e chegou ao modelo de redes, conhecido como avaliagao 360 graus.

O que significa essa forma de avaliagao? O préprio nome é sugestivo.

Todos sdo avaliados e recebem feedback de todos os envolvidos no sistema organizacional: clientes,
fornecedores etc.

De posse do resultado da avaliacdo global, o avaliado parte para corregdo e reajuste de sua
performance, de forma que atenda as expectativas da organizacdo.

Essa metodologia é indicada quando a empresa deseja estimular o planejamento individual, quando a
organizagao deve colocar-se ao lado do colaborador no sentido de ajuda-lo a vencer as barreiras que
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possam estar impedindo a melhoria de sua performance e favorecer, conseqlientemente, melhoria na
qualidade de vida no interior da organizagao.

A avaliacdo em redes tem adeptos tanto nos Estados Unidos quanto na Europa. No Brasil, muitas
organizagdes ja demonstram interesse na utilizagcdo desse instrumental, embora poucas a apliquem de
forma correta.

A avaliacdo em rede tem como principios basicos:

e informacao;

confidencialidade;
credibilidade,
e clareza;

validade;

e rapidez de resposta;
¢ dados confiaveis;

* acdo democratica.

E fundamental aos colaboradores obterem informagdes detalhadas sobre o processo do qual irdo
participar, quais os indicadores a serem trabalhados neste processo e quais as competéncias desejadas
de cada colaborador ou area de trabalho.

O instrumento de coleta de dados ou de avaliagdo deve descrever, em detalhes, as competéncias ou
indicadores de desempenho desejados e seus graus. Outro fator a ser considerado é a credibilidade do
processo e avaliagdo. A credibilidade passa pelo estabelecimento de um percentual minimo de nivel de
satisfagdo do cliente. A validagdo dos dados coletados na avaliagdao em rede deve levar em conta o
quantitativo de avaliados que representam a cadeia cliente-fornecedor e deve ter, pelo menos, 80% de
retorno de formularios de avalia¢do.

A a¢ao democratica deve estar ligada ao fato de que todos os envolvidos no sistema organizacional
devem participar, sejam eles internos ou externos a organizacgdo (clientes, fornecedores etc).

Outra preocupacdo com o instrumento ser objetivo, com linguagem clara, de facil compreensao e
preenchimento, descrevendo comportamentos em varios niveis. O ideal é que o instrumento ndo seja
muito longo em seu preenchimento e facilite a rapidez nas respostas.

Deve-se, ainda, considerar como de fundamental importancia a confidencialidade dos dados. Em alguns
casos, somente o gerente e o colaborador tém acesso ao resultado da avaliagdo. Em outros, a drea de
Rh tem acesso ao processo, conquanto atue como facilitadora no processo de desenvolvimento.
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Essa metodologia oferece vantagens para o avaliado e para a empresa.

Para o avaliado, podemos dizer que as vantagens sao as seguintes:

¢ O feedback da avaliacdao permite ao avaliado a possibilidade de refletir
sobre suas dificuldades;

¢ O resultado da avaliagdo nao é unilateral, levando o avaliado a
conscientizar-se da sua imagem, percebido por um grupo distinto de pessoas;
¢ De posse do resultado da avaliacdo, o avaliado tem a oportunidade de
reajustar sua performance no sentido de atender as expectativas da
organizacao em relacdo a sua pessoa;

e Esse tipo de avaliagdo permite tragar um mapa individual de cada
colaborador, dando a este a oportunidade de perceber os pontos nos quais
deverd crescer e, assim, tracar um plano objetivo do desenvolvimento de
suas competéncias, bem como tracar as estratégias para alcancar os objetivos
desejados.

As vantagens para a organizagao sao:

e Esse tipo de avaliagdo contribui para a localizacdo dos talentos no interior
da organizacdo e para a retengdo dos mesmos, pois essa modalidade de
avaliagdo esta voltada para o crescimento e desenvolvimento das pessoas;
e Esse processo auxilia na formacdo de uma cultura de aprendizado
permanente, ja que é dindmico e continuo;

¢ Os resultados obtidos pela avaliagao juntamente com o planejamento
individual de crescimento geram um clima de motivac¢do dentro da
organizacao, favorecendo a melhoria dos relacionamentos, e favorecendo
também o aumento da produtividade.

Essa avaliacdao apresenta resultados no desempenho das equipes e, com o tempo, passa a ter adesao
dos gestores, dos colaboradores e dos dirigentes da organizacao.

3- FASES DA IMPLANTAGAO DA AVALIACAO 360° (EM REDES)

Ao implantar uma avaliacdo 3602 na organizag¢do, o administrador deve levar alguns fatores em
consideracdo para que o processo seja viavel e ganhe credibilidade junto aos colaboradores.
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Nesse tipo avaliacdo, os indicadores sdo definidos para todos os colaboradores, sendo que o peso
atribuido varia conforme a competéncia exigida para cargo ou fungdo.

Portanto, a elaboragao desse instrumento exige muita pratica na descricdo de competéncias. Quanto
mais detalhada for a descri¢do, dos diversos graus de desempenho, mais facil sera a tarefa do avaliador.
A avaliacdo em rede (3602) é conseqliéncia natural do modelo de competéncias.

A elaboragdo dos instrumentos de avaliagdo em rede deve considerar o desempenho desejado e utilizar
como base o perfil de competéncias ja definido e o desempenho real de cada colaborador.

Nesse processo de avaliacdo algumas fases devem ser desenvolvidas e bem trabalhadas para que se
obtenha o éxito desejado. Entre essas fases podemos citar:

1. Antes de se implantar o processo de avaliacdo, é importante que a empresa ofereca aos
colaboradores oportunidade de crescimento e desenvolvimento por meios de alguns programas de
capacitacdo que a empresa julgue necessarios.

2. E de fundamental importancia que junto ao processo de avaliacdo apareca competéncias necessdrias
para o desempenho de cada atividade da organizagdo. Surgirdo, assim, os indicadores importantes a
serem medidos.

3. Para atingir seus objetivos é importante que todos sejam sensibilizados para esse processo, e cabe a
grande parte dos gestores e dirigentes essa responsabilidade. O envolvimento de todos pode ser
trabalhado por meio de reuniGes ou palestras esclarecedoras.

4. Muitas organizagdes utilizam um projeto piloto o qual servira de orientagdo e possiveis ajustes de
indicadores, que futuramente serao aplicados na organizagcdo como um todo.

Projeto piloto significa testagem de um instrumento num determinado setor ou num
grupo, como exemplo a ser replicado em outros setores ou grupos.

5. Dar retorno aos primeiros avaliados por meio de entrevista bem elaborada é de fundamental
importancia para a credibilidade e confiabilidade no processo.

6. O ideal trabalhar com uma base de dados e software préprios para acompanhamento, cruzamento de
indicadores e controle dos resultados.
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7. Com a implantacao definitiva do projeto em todos os setores da organizacado, cabera a drea de
recursos humanos, o gerenciamento de todo o processo.

A visualizacdo das fases de avaliacdo é feita considerando a seguinte seqiiéncia:

1. Defini¢cao das competéncias do negécio e dos perfis desejados.
2. Verificacao de performance e formagdo de bancos de talentos.
3. Ag¢des de desenvolvimento e alinhamento de competéncias.

4. Avaliacao do desempenho em rede e a gestdao das competéncias.

Na formacdo de redes, deve-se levar em consideracdo os seguintes aspectos:

¢ As redes sdo definidas em fungdo das relagdes estabelecidas entre avaliador, clientes,

fornecedores etc;
¢ As redes podem ser formadas por no maximo dez (10) pessoas e no minimo cinco (5);
¢ A chefia direta participa de todas as redes;

¢ Os avaliadores de outras dreas da empresa sao definidos, levando em consideragao a
relagdo de trabalho com o avaliado;

¢ O mesmo critério é usado para a escolha de clientes e fornecedores;
* As redes podem ser formadas sempre que um projeto é significativo;

¢ A formacdo de redes deve ser decidida pela drea interessada e pelos profissionais de
recursos humanos que darao o suporte técnico e a assessoria necessaria;

e Em nenhuma hipdtese, as redes devem ser centralizadas na area de recursos humanos.

Fonte: Gramigna, M. Rita, Modelo de competéncias e Gestdo de talentos, Person-MakronBooks, Sdo
Paulo: 2002.

RESUMO

A corrida da globalizagdo nos coloca de prontiddo para atuar de maneira mais rapida, coerente e
competente para atender exigéncias do mercado. E necessario minimizar as ameacas de mercado e

ampliar as possibilidades de sucesso.
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A avaliacdo de competéncia preocupa-se com o potencial de cada colaborador no interior da
organizacao. Trata-se de um processo que ocorre de forma sistematica envolvendo ndo apenas o
colaborador, mas toda a organizacao.

O objetivo de uma avaliacao de desempenho é também contribuir para que os colaboradores se
desenvolvam em sua drea de trabalho. Esse tipo de avaliacdo possibilita uma percepc¢ao mais fidedigna
do perfil e das formas de auxiliar o colaborador a se planejar para desenvolver, da melhor forma
possivel, os pontos considerados criticos e os obstaculos ao seu crescimento enquanto profissional.

Muitos gestores véem na avaliacdao de desempenho um conjunto de vantagens proveitosas para a
melhoria da produtividade, considerando um meio para desenvolver os talentos da organizacgao.

A avaliacdo de desempenho estd inserida, hoje, em um contexto de desenvolvimento e ampliacdo do
dominio de competéncias, e conseguiu chegar ao modelo de redes, conhecido como avaliacdo 360
graus. Nele todos sdo avaliados e recebe-se feedback de todos os envolvidos no sistema organizacional:
clientes, fornecedores etc.

Esse tipo de avaliagcdo tem a vantagem de a organizacdo ser avaliada na totalidade e os resultados disso
norteardo novos planos estratégicos. A organizacdo aprimorara, a cada dia, a qualidade de seus
produtos, servicos e, fundamentalmente, o relacionamento das pessoas em seu interior, pois se trata de
um processo transparente de avaliagdo.
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