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Resumo:
Este artigo tem como tema principal a apresentação de algumas bases estratégicas para tomadas de decisões relacionadas a gestão de pessoas, como forma de promover maior força de competitividade da empresa. É importante esta análise, já que muitos gestores ainda encontram-se em uma perigosa condição de desatenção, insistindo em optar por uma visão essencialmente operacional no complexo trato com pessoas e suas realidades psíquicas, emocionais e sensoriais, e isto, certamente, tem gerado excessiva insatisfação dos seus públicos de interesse e, conseqüentemente, comprometido a imagem da organização e sua sustentabilidade. Assim, pretende-se analisar pelo menos oito atitudes gerenciais e empresariais que podem ser otimizadas, desde que o líder tenha em mente a necessidade vital de buscar consolidar suas decisões com base em conceitos mais estratégicos e, portanto, mais complexos que os conceitos habitualmente tomados como fundamento para se decidir em relação à gestão de pessoas nas empresas. Este artigo tem como plataforma de estudos algumas citações bibliográficas e a produção do próprio autor em termos de pesquisas relacionadas a esta tão desafiadora área da gestão empresarial: as pessoas, suas relações profissionais e seu desenvolvimento.
Palavras-chave: Decisões. Estratégias. Pessoas e Talentos. Competitividade.
Abstract:
This article has as main subject the presentation of some strategical bases for taking of related decisions the management of people, as form to promote greater force of competitiveness of the company. This analysis is important, since many managers still meet in a dangerous condition of carelessness, insisting on opting to an essentially operational vision in the complex treatment with people and its psychic, emotional and sensorial realities, and this, certainly, has generated extreme dissatisfaction of its public of interest and, consequently, compromised the image of the organization and its support. Thus, it is intended to analyze at least eight  managemental and enterprise attitudes that can be optimized, since that the leader has in mind the vital necessity to search to consolidate its decisions concepts on the basis of more strategical e, therefore, more complex than the concepts habitually taken as bedding to decide itself in relation to the management of people in the companies. This article has as platform of studies some bibliographical citations and the production of the proper author in terms of research related to this so challenging area of the enterprise management: the people, its professional relations and its development.
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1 introdução

A competitividade empresarial por espaços cada vez menores chama a atenção. É perceptível que empresários e gestores de todos os lugares são pressionados a buscarem soluções sempre mais criativas e rápidas para oferecerem as respostas que seus clientes requerem, sob pena de os verem optar por outro fornecedor, e isto muito rapidamente. Segundo Moura (2003), “a era da informação e da inovação tecnológica, aliada ao mercado competitivo, obriga as empresas a buscarem inovação constante para manterem seus posicionamentos e superarem a gama de concorrentes novos que emergem continuamente”.

Dentre os fatores componentes da realidade organizacional, entende-se que tecnologias e processos não devem ser considerados garantias de poder de competitividade, já que tais ingredientes podem ser copiados integralmente pela concorrência, o que já não ocorre com as pessoas, sendo que estas verdadeiramente, por suas capacidades (traduzidas em competências e habilidades), trazem para a organização a grande possibilidade de fazer a diferença para seus públicos de interesse, haja vista deterem nuances impossíveis de serem copiadas, tais como iniciativa, criatividade, enfim, atitude, e sem falar ainda nas infinitas possibilidades de combinações entre elas.

Assim, conforme as organizações avançam em seu dia a dia, devem focar mais e mais suas atenções neste definitivo potencial de competitividade, as pessoas, as quais devem ter participação efetiva no processo decisório, por serem os reais sentidos da empresa no mercado, através de suas percepções. Klein (apud Sammartino, 2002), enfatiza que há uma acentuada facilidade de se copiar tecnologias e processos, por parte de empresas de menor porte, as quais acabam por conquistar importantes partes do mercado e que somente com base no capital intelectual a vantagem competitiva sustentável será garantida.

Segundo Thomas Stewart (2006) “o capital intelectual é a matéria-prima da qual são feitos os resultados financeiros”, o que fica evidenciado, inclusive, em dados como os da Pesquisa da Watson Wyatt, ressaltando que organizações que investem e valorizam o clima organizacional têm, em média, aumento de 15% na rentabilidade sobre o patrimônio líquido. O clima organizacional, obviamente, passa pela composição humana de qualquer empresa. Desta forma, fica evidente a necessidade de atenção dos gestores quanto à aplicação do potencial humano nas dimensões estratégicas estabelecidas para o futuro da empresa.

Neste artigo de revisão pretende-se abordar as principais variáveis envolvidas no processo de gestão organizacional, principalmente em termos de decisões estratégicas que devem ser tomadas em detrimento de decisões puramente operacionais, muito mais evidentes em nossas empresas, ou seja, cabe destacar a necessidade de que nossos gestores estejam conscientes de que muito mais vital que deterem-se em questões operacionais do cotidiano, devem eles buscar aprofundamentos cada vez maiores relacionados à gestão do potencial humano, que é, naturalmente, mais complexa e que, conseqüentemente, exige maior atenção dos mesmos, para que se conduza a organização a níveis mais seguros de sustentabilidade.
2 Decisão estratégica 1: reconhecendo o valor e a complexidade do potencial humano

Iniciando o conceito de que os gestores por excelência são aqueles que se dedicam mais acentuadamente na aquisição de competências essenciais ao desempenho da função de relações humanas no trabalho, apresentam-se, no Quadro 1, as distinções existentes entre as grandes áreas da administração e que estão presentes no dia a dia do gestor. Neste caso, pretende-se explicitar que de fato a administração pode ser dividida em duas grandes vertentes: as ações objetivas e as subjetivas.

Ressalte-se que o grau de complexidade existente na prática gestora destas grandes áreas são tão distintas quanto elas, ou seja, menor grau de complexidade para a gestão de variáveis objetivas e maior grau para a gestão das subjetivas.
	Ações Objetivas
 (variáveis explícitas)

FUNCIONAL
	Ações Subjetivas

(variáveis implícitas)

COMPORTAMENTAL

	-Finanças

-Produção

-Estoques

-Logística
	-Patrimônio Físico

-Dinâmica Processual

-Carteira de Clientes
	-Psicologia Organizacional

-Gestão de Pessoas

-Comportamento Organizacional

-Responsabilidade Social

-Aprendizagem Organizacional
	-Marketing do consumidor

-Comunicação

-Intra-empreendedorismo

-Proatividade


Adaptado de dados da pesquisa
Quadro 1 – Distinção entre Variáveis Explícitas e Implícitas no Processo de Gestão Organizacional


Nesta perspectiva, surge uma outra abordagem a ser pensada: a administração complexa das subjetividades e, neste contexto, as pessoas são as principais variáveis complexas, como se pode perceber com a presença de itens como psicologia organizacional e gestão de pessoas e talentos.


E para tornar este conceito ainda mais complexo, deve-se entender que mesmo a área de gestão de pessoas pode e deve ser desdobrada em duas vertentes: aquela que trata de aspectos mais objetivos da área e a que trata de aspectos mais subjetivos, ou seja, um lado mais operacional e outro mais comportamental, conforme descrito no Quadro 2.

	Ações Objetivas
 (variáveis explícitas)

FUNCIONAL
	Ações Subjetivas
(variáveis implícitas)

COMPORTAMENTAL

	-Recrutamento

-Seleção

-Descrição de Cargos e Salários

-Treinamento
	-Encargos

-Legislação Trabalhista

-Rotinas trabalhistas

-Serviços, etc.
	-Motivação

-Liderança

-Iniciativa

-Criatividade

-Relações Inter-pessoais
	-Desenvolvimento

-Responsabilidade

-Liberdade

-Sinergia

-Proatividade, etc.


Adaptado de dados da pesquisa

Quadro 2 – Distinção entre Variáveis Explícitas e Implícitas no Processo de Gestão de Pessoas


Isto deve levar os gestores a concluírem que onde está o maior grau de dificuldade, aí deverá estar a sua maior atenção em termos de aquisição de competências essenciais, ou seja, devem eles saber que o mercado buscará profissionais que estejam além do trivial, em termos de gestão, profissionais que transcendam os níveis mais simples da complexidade gestora e atinjam maiores aprofundamentos em suas atitudes.

O oitavo fundamento da gestão por excelência, do Prêmio Nacional de Qualidade - PNQ é o da valorização das pessoas, o qual salienta que uma gestão estratégica de pessoas enfatiza o estabelecimento de relações com as mesmas, criando condições para que elas se realizem profissionalmente e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento de competências e espaço para empreender. Ora, isto naturalmente requer uma visão e uma sensibilidade altamente afinadas dos gestores, pois envolve componentes extremamente complexos para a administração, sendo que também, devidamente geridas, redundará em resultados mais elevados para empresa e trabalhadores.

Esse oitavo fundamento desdobra-se em a) Sistemas de Trabalho; b) Capacitação e Desenvolvimento e c) Qualidade de Vida. Tais variáveis e abordagens consubstanciam-se em componentes complexos e que vão exigir muito mais do líder em termos de competências relacionadas. A própria Fundação Nacional de Qualidade enfatiza que “Organizações são sistemas vivos, integrantes de ecossistemas complexos, com os quais interagem e dos quais dependem”. FNQ (2008).


O reconhecimento de que as pessoas compõem o aspecto vital da organização é o primeiro passo a ser dado rumo à excelência organizacional e à sustentabilidade, pois como visto anteriormente, delas partem a iniciativa, a criatividade, a responsabilidade, enfim, as percepções que a empresa precisa ter para garantir-se mais firme no mercado. Isto se confirma nos dizeres da Fundação Nacional da Qualidade (2008): “o sucesso das organizações depende cada vez mais das oportunidades de aprendizado das pessoas que as integram e de um ambiente favorável ao desenvolvimento das suas potencialidades. Valorizar pessoas significa assegurar seu desenvolvimento, bem-estar e satisfação, criando práticas mais flexíveis e produtivas para atrair e reter talentos, bem como um clima organizacional participativo e agradável, que propicie um alto desempenho pessoal e organizacional”.


Assim, deduz-se que o processo decisório da gestão empresarial passa, impreterivelmente, por atitudes relacionadas à atenção às pessoas, como sendo de modo a possibilitar ambientes saudáveis de realização mútua.
3 Decisão estratégica 2: optando pela inovação constante

Dentre as variáveis componentes do processo de gestão homano-organizacional, e que o tornam ainda mais complexo, surge a gestão da inovação, a qual implica, necessariamente, em alguns pressupostos/estímulos: flexibilidade, aprendizagem, criatividade  e versatilidade. Como são prerrogativas naturais do homem, as pessoas é quem serão alvo de decisões estratégicas quanto a planos de gestão flexibilizada, de aprendizagem organizacional, de incentivo à criatividade e de estímulo à versatilidade. Logo, confirma-se a assertiva de que a inovação contínua, fruto destes pressupostos, levará o processo gestor a resultados positivos como satisfação/motivação, reconhecimento perante os públicos de interesse, vantagem competitiva e, consequentemente, sustentabilidade/sobrevivência.


Segundo Pinchot (1989), “a inovação quase nunca acontece em grandes organizações, sem que haja um indivíduo ou um pequeno grupo apaixonadamente dedicado a fazê-la acontecer”. Pode-se deduzir que o autor consolidada as afirmações introdutórias deste tópico, pois confirma que somente por meio das pessoas será implementada a inovação organizacional e mais que isto, somente através de pessoas enfaticamente dedicadas a fazê-la acontecer. Surge, então, uma questão indispensável neste momento: qual tipo de gestor ou quais competências serão essenciais para que o gestor consiga levar pessoas comuns a fazerem coisas extraordinárias como inovar em processos, tecnologias e relacionamentos? Sem dúvida, gestores qualificados com conhecimentos e atitudes visionárias e proativas.


Um dos alertas que se poderia fazer neste momento da reflexão é que dentre as competências essenciais para a deflagração das inovações, está aquela relacionada à velocidade. O CEO da General Eletric, Jack Welch, salienta que quando a velocidade das mudanças ambientais (da instabilidade) é superior à velocidade das mudanças na organização, então o fim está à vista. Isto deve chamar a atenção daquelas pessoas encarregadas de conduzir empresas ao sucesso, no sentido de levá-las a uma compreensão mais séria e profunda da importância do seu papel enquanto líderes. A ilustração da Figura 1 revela as condições em que tais líderes atuam, indicando principalmente condições de permanente instabilidade, que por sua vez, requerem decisões rápidas e certas.

Tal condição de complexidade reafirma a necessidade de constante preparação e adequação às turbulências nas quais devem “navegar” as empresas modernas.
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Figura 1 – Cenários e Instabilidade

Vive-se num mundo de incertezas predominantes, sendo a era da instabilidade constante. Esta é uma realidade que também vem reforçar a necessidade de que as organizações sejam sempre e mais inteligentes, de modo a responderem mais rápida e eficazmente aos reclamos da sociedade global. Ora, inteligência organizacional é uma condição existente em empresas que pensam estrategicamente a inovação contínua e o pensar é uma prerrogativa humana que deve ser estimulada e conquistada para o negócio com o grande diferencial de competitividade.


Com isto, o gestor por excelência evitará erros fatais para o processo de mudanças, como estes, revelados por pesquisa do INEI – Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovação, de 2007: Liderança Inibidora e Restritiva; Precariedade nos Sistemas de Avaliação de Desempenho, Reconhecimento e Promoção; Incapacidade para reter Talentos Estratégicos; Deficiência de Competências Essenciais e Conhecimento Crítico; Ausência de Projetos de Capacitação; Ausência de Promoção da Autonomia/Empowerment; Limitações na Gestão de Idéias e Cultura Organizacional Impeditiva.


Assim, deve-se entender que a gestão estratégica da mudança e da inovação é mais uma das grandes atribuições dos gestores por excelência e que estes têm como dever profissional, concebê-las, implementá-las e sustentá-las.

4 Decisão estratégica 3: buscando o conhecimento e o aprendizado

O conhecimento tornou-se numa riqueza considerável para toda e qualquer organização, sendo a base para grandes tomadas de decisões e para o enquadramento da empresa à realidade cada vez mais árida enfrentada no mercado global. “Saber”, tem significado a diferença entre a satisfação e a insatisfação do cliente, o lucro e o prejuízo, a sustentação e a extinção da empresa. E não é para menos, já que vive-se na atualidade a Era do Conhecimento que já agrega uma outra variável de complexidade para as organizações: a responsabilidade social.


Sendo esta a Era do Conhecimento e das Relações Socialmente Responsáveis, cabe aos gestores tomar as decisões mais acertadas quanto à gestão empresarial, composta de atitudes relacionadas com o respeito aos direitos humanos, às leis trabalhistas e ao meio ambiente, tão acentuadamente cobradas pela sociedade moderna. Confirmando tal condição, Karkotli (2004) ressalta que

É uma exigência cada vez mais presente a adoção de padrões de conduta ética que valorizem o ser humano, a sociedade e o meio ambiente. Relações de qualidade constroem-se a partir de valores e condutas capazes de satisfazer necessidades e interesses dos parceiros, gerando valor para todos. Empresas socialmente responsáveis estão mais bem preparadas para assegurar a sustentabilidade em longo prazo, por estarem sincronizadas com as novas dinâmicas que afetam a sociedade e o mundo empresarial. (KARKOTLI, 2004).

Ora, a adoção de novos padrões de comportamento organizacional implica na necessidade de acumularem-se saberes alinhados às exigências sociais e mercadológicas, fazendo das pessoas as reais depositárias de tais conhecimentos e gerindo eficazmente a transferência destes para a realização empresarial. Isto será uma significativa gestão estratégica do conhecimento.


Decisões paradigmáticas pela aprendizagem em qualquer lugar (in company, home, e-learning e remote-learning); que visem desenvolver competências no contexto do negócio; que ocorram através da ação em detrimento da mera audição; que enfoquem uma maior diversidade de públicos (clientes internos e externos, fornecedores, equipes); que tenham uma constância ininterrupta e que visem a solução de problemas, a melhoria do desempenho e os resultados, são as decisões de gestores por excelência, que realmente percebem onde a empresa está e onde poderá chegar.


A aprendizagem promove mudanças e enriquece experiências, que por sua vez promoverão necessidade de mais conhecimentos, tendo como campo de efetivação a mente humana, conforme demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 – Campo de Ocorrência da Aprendizagem


No entanto, pretende-se que a decisão pela aprendizagem seja uma decisão estratégica, na qual as pessoas tenham um sentido amplo e seguro para o “aprender”, o qual muitas vezes está distante das concepções de aprendizagem vivenciadas em muitas organizações, ou seja, as pessoas devem aprender e saber o porque aprendem, devem aprender e sabor para que aprendem e, principalmente, devem aprender e saber que isto significa seu desenvolvimento e sua consolidação no ambiente de trabalho e na organização.


O desenvolvimento de competências como relações interpessoais, visão, estratégias, liderança, entre outras, passa necessariamente pela aprendizagem que pode ser abordada a partir de eixos estratégicos como o foco no cliente e a excelência operacional.

5 Decisão estratégica 4: planejando estrategicamente a gestão de pessoas

Estabelecidas a missão e a visão da empresa, deve-se caminhar para o passo seguinte: a agregação das competências essenciais à realização das mesmas. Este processo inclui a organização dos fatores de produção: tecnologias, processos e pessoas, a construção e percurso da linha estratégica do desenvolvimento da empresa, linha esta que faz a ligação entre a posição atual da mesma e sua posição futura, vislumbrada na visão. Neste sentido, Milkovich (2000, p.121), salienta que “o planejamento de recursos humanos coleta e utiliza informações para apoiar as decisões sobre investimentos a serem feitos em atividades de Recursos Humanos. Essas informações incluem os objetivos futuros, as tendências e as diferenças entre os resultados atuais e aqueles desejados”.

Uma das maiores características de gestores por excelência em planejamento estratégico de pessoas é a previsibilidade, ou seja, o fato de o gestor estar amplamente informado das intenções organizacionais e muito mais ainda, das necessidades essenciais para o alcance das metas e objetivos propostos. Assim, devidamente informado, agirá estrategicamente no suprimento de tais necessidades, com a devida antecedência. A grande vantagem desta postura do gestor moderno é o fato de propor soluções antecipadas e garantir a geração de novas vantagens competitivas constantemente, já que a condição imperante é de vantagens competitivas instáveis.


Para comportar-se como uma área de recursos humanos de amplitude estratégica, deve esta contar com um líder visionário que promova ações gestoras fortalecedoras como uma comunicação interna e externa ampla, objetiva e clara, uma dinâmica facilitadora de mudanças, uma maior integração inter-áreas e inter-processos, uma co-gestão do clima organizacional e o desenvolvimento humano eficaz, sendo participativa, impulsionadora, produtora e retentora de talentos e inovadora.


O gestor planejará estrategicamente em função das perspectivas externas (clientes e acionistas) e das internas (colaboradores, processos e tecnologias), minimizando fragilidades e maximizando potencialidades que componham a organização. Knapik (2006, p. 44) ressalta, quanto ao planejamento estratégico de gestão de pessoas, que “a preocupação antecipada com a força de trabalho e das competências humanas necessárias para a realização dos objetivos organizacionais exerce um importante papel no sucesso e na eficácia da área de gestão de pessoas... e que o planejamento estratégico de recursos humanos deve estar vinculado às estratégias organizacionais”. Ora, tal atitude organizacional deve traduzir-se políticas de gestão de pessoas que definam a conduta e os procedimentos mais acertados, e que venham consolidar as propostas organizacionais.

Destacando a necessidade de uma gestão estratégica de pessoas e talentos, devidamente fundamentada em um planejamento eficaz, Knapik (2006, p. 50) ainda enfatiza que “a gestão de pessoas caminha para práticas que objetivam desenvolver a relação empregado-empregador alicerçada por subsistemas de gestão que propiciem uma relação de “ganha-ganha”, em que são aproximados os interesse dos colaboradores e os objetivos da organização”.

Como forma de se consolidar ainda mais um excelente planejamento, a ferramenta Balanced Score Card poderá compor os meios pelos quais o gestor analisará resultados e perspectivas interna e externamente. Quantificando bases conceituais como a satisfação, a aprendizagem e o desenvolvimento humano, será possível identificar o desempenho em termos de alcance de objetivos propostos, para clientes (internos e externos), e acionistas.

Assim, espera-se dos gestores por excelência ações otimizadas quanto a, por exemplo: melhoria contínua em treinamento e desenvolvimento, inovação e mudança organizacional, sistema estratégico de recompensas, gestão por competências, sistemas integrados e tecnologias de informação para uma melhor base de comunicabilidade, programas de qualidade de vida, entre outras.
6 Decisão estratégica 5: implementando a melhor captação e a melhor retenção de talentos

Dentre as ações gestoras de planejamento estratégico de pessoas e talentos constam as ações de captar, alocar e desenvolver o capital humano de forma alinhada às perspectivas e necessidades dos planos da organização. Assim, entende-se que o processo de captação de pessoas e talentos deve estar embasado em critérios e técnicas que permitam a agregação de potenciais mais adequados às estratégias da empresa. “Talvez a melhor estratégia de RH seja contratar, treinar e remunerar as pessoas para que elas criem as melhores estratégias futuras... com mais ênfase nos traços genéricos humanos, como criatividade, inteligência, curiosidade, confiabilidade e comprometimento”. (MILKOVICH, 2000, p.137).

Tendo em vista a nova participação da área de gestão de pessoas nas estratégias, devem os empreendedores permitir uma ação mais acentuada desses profissionais, os quais trabalham em um contexto de extrema complexidade nas organizações modernas, e que devem propor procedimentos mais inovadores e proativos, com foco nas necessidades organizacionais de médio e longo prazos, transcendendo do cargo para a empresa como um todo, através de uma abordagem global.


Uma das possibilidades de ação inovadora seria a aplicação de métodos mais avançados de recrutamento e seleção como o e-recruitment, por exemplo, o qual dará maior agilidade ao processo, maior fornecimento de opções e com menor curso. Com estas e outras medidas sendo implementadas na organização pela área de gestão de pessoas, será permitida uma busca pela melhoria contínua do capital intelectual, agregando-se novos e positivos valores aos ativos intangíveis, por meio de novas competências e habilidades devidamente alinhadas às necessidades da empresa.

A nova área de gestão de pessoas, por sua atitude transcendente, deverá ter sempre como foco a busca pelo capital humano desdobrado em pessoas com orientação para resultados, para o trabalho em equipe, para o pensamento sistêmico e complexo e que sejam detentoras de outras competências essenciais tão relevantes como estas, como iniciativa para inovar, empreendedorismo, flexibilidade, percepção de tendências, multifuncionalidade, entre outras. Daí, a importância de um pensar estratégico dos empresários, no sentido de permitir tais componentes em sua estrutura.


A abordagem estratégica no processo de captação e retenção de pessoas e talentos considerará, por exemplo, o fato de que a concorrência é extremamente acirrada na busca por talentos e que, desta forma, o setor responsável por esta atividade deverá propor maiores forças de atração e retenção, principalmente aquelas relacionadas às exigências dos cargos, às recompensas e às condições de trabalho. Na verdade, torna-se prudente a aplicação do conceito de employee valeu proposition - propostas de valor aos empresados, onde são propostos valores reais aos candidatos. De acordo com a Tabela 1, percebe-se que a questão de proposição de valores aos candidatos têm-se tornado fator essencial na captação e retenção dos mesmos.
	VALOR PROPOSTO
	PERCENTUAL

	Ética, princípios e cultura
	62%

	Liberdade e autonomia
	60%

	Mudanças desafiadoras
	59%

	Avanços na carreira
	47%

	Forte desempenho
	29%

	Compensação diferenciada
	29%



Fonte: SDO Consultoria, 2007.

Tabela 1 – Valores mais Recorrentes na Captação e Retenção do Potencial Humano


Fica evidente que a área de gestão estratégica de pessoas deverá exercer papel vital nos processo de captação e retenção de potencial humano para a empresa. Evidencia-se, assim, que a importância desta área da organização transcende os meros conceitos de ações burocráticas e rotineiras, passando, sim, a uma participação essencial para o sucesso e sobrevivência da organização. A moderna e excelente área de gestão de pessoas deverá, também, adotar outras medidas estratégicas, como, por exemplo, a formação de um banco de dados rico e atualizado para que seja agilizado o processo de busca de opções de candidatos, propor mecanismos de franca comunicabilidade com os trabalhadores, perceber necessidades de aprimoramentos técnicos e comportamentais, entre outras.

7 Decisão estratégica 6: educando pessoas para o trabalho e para a vida

O ser humano é ávido por conhecimento e sempre estará mais propenso a comprometer-se com instituições que lhe proporcionem maiores desafios quanto à aprendizagem. Neste sentido, as organizações (ambientes nos quais as pessoas passam grande parte da vida de aprendizado), devem tornar-se as grandes oportunidades de crescimento e desenvolvimento das mesmas, como forma de, também, serem um atrativo para que estas desejem estar sempre presentes e dedicadas à realização organizacional. O treinamento e o desenvolvimento podem ser tidos, então, como processos através dos quais a organização orienta a aquisição de competências, regras e conceitos com vistas à melhoria do desempenho em curto prazo e ainda aperfeiçoa capacidades e motivações, afim de tornar os colaboradores, os parceiros da organização, a longo prazo.

Decidir pela aprendizagem no ambiente organizacional é uma atitude indispensável para os gestores modernos. Esta aprendizagem não só tornará as pessoas mais confiantes e dedicadas à organização, como também proporcionará maiores condições de competitividade visto serem estas mesmas pessoas, o grande diferencial com o qual a empresa poderá contar em momentos de maiores dificuldades e de necessidades de empenho e determinação. Pode-se identificar como habilidades a serem aprimoradas nas pessoas, dentre outras, o uso de recursos de informática, desenvolvimento gerencial, comunicação, relações interpessoais e com os clientes, qualidade de vida no trabalho, liderança, educação básica, média e superior.

Milkovich (2000) afirma que a aprendizagem modifica constantemente os conhecimentos das pessoas, suas habilidades, suas crenças e atitudes e também comportamentos, os quais são fruto de cada experiência. Salienta ainda que o treinamento deve ser elaborado de forma o mais abrangente possível, incluindo muito mais que simples capacitação para o fazer, mas também, competências que façam das pessoas agentes proativos e enriquecedores do ambiente de trabalho.


Além disto, o gestor estrategicamente posicionado quanto ao treinamento e o desenvolvimento das pessoas terá outro desafio considerável: o de promover a transferência dos saberes acumulados pelas pessoas, para o crescimento da própria organização. A Figura 3 ilustra a seqüência a ser executada nesta dinâmica de aprendizagem pessoal e organizacional, indicando que pouco sentido haverá no acúmulo do conhecimento se este não for convertido em diferencial competitivo para a empresa.
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Figura 3 – Aprendizagem e Transmissão do Conhecimento


A aprendizagem individual construirá, também, a aprendizagem coletiva. Cabe ao líder eficaz incentivar de forma participativa e espontânea, a transferência desses saberes essenciais para a “pessoa” da organização, podendo esta ser tida como empresa inteligente e capaz de sustentar-se nos desafios do mercado, justamente por poder contar com este diferencial tão relevante: o conhecimento de seus colaboradores e, por iniciativa destes, de si mesma. Desta forma, os programas de treinamento e desenvolvimento alcançarão proporções bem mais elevadas de retorno, pois não cairá no senso comum de treinar por treinar, mas de treinar para impactar, visando, também, à consolidação das reais parcerias com os clientes.
8 Decisão estratégica 7: acompanhando estrategicamente a performance

O gestor estratégico deverá estar permanentemente buscando a identificação de problemas na organização, definindo as melhores políticas de gestão de pessoas, apresentando feedbacks para seus colaboradores, agregando pessoas à organização, adequando pessoas ao cargo, identificando necessidades de programas de treinamento e desenvolvimento, e ampliando o potencial da empresa através da agregação de novas e desafiadoras competências. Tudo isto, é claro, requer um acompanhamento das efetivas realizações da própria organização e das pessoas. Este acompanhamento, mais comumente denominado de avaliação de desempenho, é um processo vital para o desenvolvimento em geral.

A avaliação de desempenho deve ser estruturada de forma a contemplar três níveis do contexto empresarial: o nível individual, o coletivo e o organizacional. São expectativas e realizações pessoais, de equipes e da própria organização que devem ser monitoradas estrategicamente, com a finalidade de informar a todos quais resultados têm sido alcançados ou não e qual o grau de contribuição de uns para com outros nesta troca de atribuições e responsabilidades, lembrando-se sempre, que o desempenho organizacional é o produto do desempenho de pessoas e equipes e que clientes, acionistas e demais interessados estão atentos ao mesmo, requerendo os melhores resultados e que estes sejam fruto de processos socialmente responsáveis.


Gestores por excelência decidirão por processos de avaliação de desempenho que indiquem em quê “todos” precisam melhorar e não apenas em quê os colaboradores devem melhorar; quais as potencialidades do todo e não apenas até que ponto pode a empresa exigir das pessoas como se fossem estas, meros recursos de produção; e ainda o quanto representou para cada pessoa sua participação no alcance dos resultados obtidos e não somente que a recompensa será X em função dos resultados. Enfim, promoverá avaliações de desempenho muito mais de cunho motivacional que punitivo, tendo por base, inclusive, no processo avaliativo, a visão do cliente e de como dar-lhe a melhor resposta possível.

A Figura 4 apresenta os principais motivos e frutos para a realização de excelentes programas de monitoramento de desempenho.
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Figura 4 – Resultados Estratégicos de um Processo de Avaliação de Desempenho


Dos resultados obtidos com o processo estratégico de avaliação de desempenho destacam-se a melhoria contínua instalada e o desenvolvimento (pessoas e empresa), como sendo inclusive diferenciais de competitividade. Os conceitos primordiais da Administração, traduzidos pelas ações de planejamento, organização, direção e avaliação, as quais visavam refletir mais acentuadamente a visão e as exigências dos investidores, alcançaram maior amplitude de foco, em função da própria pressão imposta pelo sistema global, devendo refletir, também e principalmente, a satisfação do cliente, os níveis motivacionais predominantes e o capital intelectual dos colaboradores, bem como o senso de relacionamento com os fornecedores, credores, meio ambiente e comunidades de interesse (BERTOLDI, 2003).


 Nesta perspectiva, torna-se indispensável abordar as seguintes variáveis ao processo de avaliação estratégica de desempenho: competências e habilidades vigentes e necessárias (saber fazer), condições de trabalho disponibilizado pela organização (poder fazer), atitude empreendedora por parte das pessoas (querer fazer), desafios apresentados pela liderança, análise dos resultados previstos e realizados e feedback. Outro aspecto vital de uma avaliação estratégica de desempenho é o fato de o foco estar centrado nas objetividades do desempenho propriamente dito, evitando-se a todo custo focar as subjetividades do “empenho” das pessoas, ou seja, evitando-se firmemente a atribuição de juízos à performance das pessoas e buscando-se identificar situações que possam ser melhoradas no âmbito do profissionalismo.
9 Decisão estratégica 8: recompensando estrategicamente

Quanto vale o desempenho das pessoas? Obviamente esta é uma questão complexa e que requer do gestor estratégico amplo aprofundamento em saberes relacionados à captação, desenvolvimento e retenção de talentos. Este gestor terá bem definido o senso de que por maior que seja o patrimônio físico, por mais valorizada que seja a marca e por mais eficientes que sejam os processos de qualquer organização, no fim das contas, o resultado da empresa, é sempre a soma dos resultados de desempenhos das pessoas e que o negócio, é gente (Jack Welch, CEO da General Eletric).

Muitas empresas têm entendido que o investimento em potencial humano é um fator de sobrevivência e de crescimento. Isto fica evidenciado em pesquisa da Watson Wyatt, a qual revelou que organizações que investem e valorizam o clima organizacional favorável têm, em média, aumento de 15% na rentabilidade sobre o patrimônio líquido. Este indicativo revela que parcerias realizadas em moldes estratégicos com os colaboradores conduzem sim a resultados positivos, inclusive monetários, haja vista ser a remuneração uma sólida base do contexto geral da gestão estratégica de pessoas, sendo um dos grandes incentivos a serem considerados quando dos planos de captação e retenção de talentos pela organização.

Ao decidir estrategicamente por um plano de remuneração, o gestor deverá ter em mente alguns dos principais objetivos deste sistema, como por exemplo a melhoria na produtividade, a elevação da satisfação do cliente, o controle dos custos, o cumprimento das determinações legais e a otimização do desempenho individual e coletivo. (MILKOVICH, 2000). E deverá ter em mente, ainda, concepções mais avançadas sobre a validade estratégica de meios de remuneração, ou seja, entender que há no composto remunerativo elementos tangíveis que visam tão somente à “valorização” do desempenho das pessoas (salários, horas extras, benefícios, seguros, etc.), que no entanto, não perfazem toda gama de variáveis a serem dispensadas aos trabalhadores. Com base em um pensamento completo e estratégico, o gestor promoverá ainda a oferta de elementos intangíveis que visem também à “valoração” das mesmas pessoas (desenvolvimento, responsabilidades, desafios, liberdade, autonomia, senso de parceria, etc.).

Este tipo de remuneração pressupõe uma análise complexa da realidade empresarial, identificando as pessoas como seres flexíveis, individualizados e que necessitam não apenas de recursos monetários que lhes garantam a subsistência, mas muito mais que isto, necessitam também de incentivos intrínsecos motivacionais para continuarem servindo à organização e fazendo-o com a maior dedicação possível.


Tal atitude implica em que a remuneração fixa será insuficiente como elo de consolidação da real parceria entre organização e pessoas. Dentre as fragilidades deste método pode-se citar a acomodação por parte do remunerado, o qual não vê perspectivas maiores de realizações além daquelas a que estão atrelados seus rendimentos fixos mensais. A remuneração variável, por sua vez, possui características estratégicas muito mais evidentes, tais como a adequação do rendimento aos potenciais individuais e coletivos, promovendo condições motivacionais mais evidentes pelos desafios propostos e pela intenção de alcance da auto-realização. Além disto, a remuneração favorável ainda é a melhor decisão estratégica por premiar o bom desempenho e incentivar o desempenho excepcional, focalizando resultados, permitindo a auto-avaliação das pessoas e não impactando nos custos fixos.

Dentre os benefícios percebidos nos planos de remuneração variável e, inclusive, remuneração por competências, destacam-se ainda: a) deslocamento do foco de atenção da empresa para o indivíduo; b) incentivo ao desenvolvimento das pessoas; c) valoriza fatores críticos para o sucesso da organização (o ser humano, a informação, o conhecimento e a criatividade); d) consolidação do envolvimento e do comprometimento das pessoas com o negócio; e) esclarecimento do porque de remunerações diferentes, mesmo para cargos iguais.
10 Considerações finais

O gestor por excelência levará sua organização ao sucesso, tendo por base de suas decisões, uma visão ampliada do mundo dos negócios, principalmente quanto à gestão estratégica do potencial humano (pessoas e talentos). Tal administrador valer-se-á dos mais avançados recursos tecnológicos, mantendo sua empresa atualizada em termos de comunicabilidade, produtividade, qualidade e demais aspectos relacionados ao excelente desempenho de seus insumos tangíveis. Lançará também mão dos melhores processos que estejam ao seu alcance, com vistas à alta performance de seus recursos tecnológicos e produtivos e, como não poderia deixar de ser, fará uma gestão pela excelência no que diz respeito à maximização do potencial humano da organização. Aliás, poderá ser que mesmo não tendo como utilizar-se de recursos tecnológicos e processuais de alta performance, mas contando com uma equipe altamente comprometida e motivada para resultados, alcançará o mesmo êxito, tal é o grau de importância das pessoas em relação aos processos e tecnologias utilizados no processo produtivo.
Assim, o presente trabalho enfocou acentuadamente a relevância de o gestor optar por bases estrategicamente concebidas quanto ao trato com as pessoas na organização, de forma a serem tomadas as melhores decisões em relação 1) ao próprio reconhecimento de que as pessoas são, de fato, o grande pilar de sustentação de toda e qualquer estratégia de sustentabilidade; 2) aos processos vitais de inovação e mudanças que devem ser uma constante na vida organizacional, como o é no mercado global; 3) à busca incessante pelo conhecimento e aprendizado, dos quais emergem, inclusive, os estímulos à mudança; 4) ao planejamento estratégico de pessoas e talentos, através do qual serão identificadas previamente todas as competências essenciais ao desenvolvimento organizacional; 5) aos processos de captação e retenção dessas competências, por meio de ótimas decisões  quanto ao recrutamento e seleção; 6) aos investimentos vitais em treinamento e desenvolvimento, como forma de, também, educar as pessoas para que vivenciem um senso estratégico de parceria com a organização; 7) ao processo de monitoramento estratégico do desempenho das pessoas (sua performance profissional), dos processos e das tecnologias da empresa e 8) ao processo estratégico de recompensas ao trabalhador por sua dedicação respectivo desempenho.
Assim, entende-se que tais atitudes gestoras culminarão em resultados positivos, visto agregarem seguramente maiores valores à organização, aos seus públicos de interesse e, essencialmente, às pessoas que fazem acontecer realizações, como parte da própria vida pessoal e profissional.
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