


0 X da Questao é um evento criado pela PRODUTIVE e RESOLUTION, consultorias
que transitam pelos temas gestao de pessoas e carreira nas organizacoes.

Ele foi idealizado em Porto Alegre - RS, no inverno de 2014, com a intencao de
ajudar as empresas clientes das duas consultorias a sustentar um pensamento
estratégico para o RH. A proposicao é fazer isso promovendo debates de visdes e
conexodes que possam romper com o status quo, indo ao “X da Questao” nas
tematicas envolvidas em uma gestao de RH mais estratégica.

Nesta edicdo de 2015, tratamos de
pesquisar e estudar a visao e o
planejamento das organizacoes
galchas para os seus futuros, no
que tange as estratégias e agoes
focadas na atuacao da area de
gestao de pessoas.
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Em 2015, diante de um cenario de crise politica e econdmica no pais, gerador de
um ambiente de instabilidade e incertezas, nos perguntamos qual deveria ser a
agenda proposta para a Il Edi¢do do X da Questdo. Nesse contexto, PRODUTIVE
e RESOLUTION, associadas na ideia de levar a seus clientes uma agenda
propositiva, fizeram a escolha por convidar sua rede de empresas e profissionais
clientes, consultores parceiros e colegas académicos para pensarem juntos e
buscarem visionar os desafios com os quais terao de lidar, superado este cenario
de dificuldades.

E foi assim, com base no propdsito de criar um espaco de geracao de proposicoes
frente aos desafios experenciados no cenario atual, que nasceu a Edicao 2015 do

X da Questao, instigando uma ac¢ao colaborativa junto a comunidade envolvida na
tematica de Gestao de Recursos Humanos no RS para pensar o cenario do RH 2020
em nosso contexto.

Os resultados deste estudo coordenado pelas consultorias PRODUTIVE e
RESOLUTION e apoiado pelo GEDC - Grupo de Estudos sobre Desenvolvimento
de Carreira - vinculado ao Programa de Pos-Graduacao em Psicologia da PUCRS,
apresentam importantes ideias que nos convidam a uma reflexao mais
aprofundada sobre a pratica que construimos até aqui na gestao de recursos
humanos em nossas organizacoes.

Ao concluir esse trabalho de pesquisa, compartilhamos com vocés alguns dos
insights obtidos, e desejamos que eles possam tornar-se inspiradores e
orientadores de acoes possiveis para o cenario 2020 no que diz respeito a atuacao
da area de Gestao de Pessoas enquanto parceira estratégica dos negocios para o
contexto gaucho.

Carreira e Conexdes Solucdes de Valor
com o Mercado
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O objetivo deste estudo foi pesquisar a percepcao da comunidade de RH do RS
sobre “Tendéncias, Desafios e Impulsionadores para Gestao de Pessoas das
Organizacgoes do Estado do Rio Grande do Sul - Cenario 2020”.

Buscamos saber, o que os profissionais de RH das organizacées que atuam no RS

pensam e projetam para os proximos ciclos de planejamento e de formagao de
diretrizes para a sua atuacao.

EDICAO 2015
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e | PESQUISA

0 estudo teve inicio em junho de 2015, com a aplicacao de

uma pesquisa (em formato de questionario eletronico)

respondida por mais de 100 liderancas de RH (executivos e
profissionais de RH das principais empresas do RS, académicos

das principais entidades de ensino do RS - PUCRS, UFRGS e UNISINOS e
consultores de RH) que atuam no mercado do RS.

Nessa etapa, os respondentes da pesquisa foram convidados
a compartilhar suas percepcoes sobre:

Quais os DESAFIOS atuais e Quais os PROJETOS
futuros para a GESTAO DE PRIORITARIOS do RH
PESSOAS no contexto em neste contexto.

que atuam.

Quais as TENDENCIAS em Quais COMPETENCIAS
GESTAO DE PESSOAS. serao necessarias para

os PROFISSIONAIS DE RH
atuarem neste cenario.

Quais EMPRESAS Quais os PROFISSIONAIS
INSPIRAM A GESTAO DE de REFERENCIA em
PESSOAS no cenario GESTAO DE PESSOAS
do RS. no RS

As respostas foram analisadas pelo GEDC - Grupo de Estudos sobre
Desenvolvimento de Carreira -, vinculado ao Programa de Pés-Graduacao em
Psicologia da PUCRS, que gerou o conteldo levado entdo para uma discussao em
maior profundidade com representantes das empresas e profissionais tidos pelos
respondentes como referéncia no contexto de Gestao de Pessoas no RS.
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9 | PRE - EVENTO - WORLD CAFE

Um pré-evento marcou a
Il Edicao do X da Questao. Em

setembro de 2015, 15 “Profissionais
de Referéncia” (incluindo executivos
de RH, académicos e consultores de

destaque indicados pela pesquisa)

foram convidados pela
PRODUTIVE e RESOLUTION para

discutir os principais insights gerados

a partir da 1* Etapa da Pesquisa.

O foco deste encontro foi solicitar ao
grupo uma analise qualitativa dos
resultados gerados pela pesquisa.

Trabalhando em um formato de

construcao colaborativa de ideias, o

grupo debateu em um World Café os

temas mais relevantes da pesquisa e

produziu o material que sera
apresentado a seguir.
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e ] EVENTO - X DA QUESTAO

O evento X da Questéao - Edicdo 2015, realizado em 17 de
novembro, propde compartilhar com Executivos de Negocio e
Executivos de Recursos Humanos de empresas clientes
PRODUTIVE e RESOLUTION os principais achados do estudo RH2020RS -
Tendéncias do RH do RS no cenario de 2020, realizado com o propoésito de
ampliar a visao sobre as praticas de Recursos Humanos no contexto atual
das empresas no RS, convidando-os a visionar cenarios para a gestao

de pessoas neste contexto para os proximos 5 anos.

s

Ao compartilhar os resultados deste estudo, o
proposito € abrir uma agenda junto a este
grupo de executivos para, a partir da
identificacao do estagio atual das praticas de
gestao de pessoas, fazer-lhes uma provocagao
capaz de contribuir com a transformacao
necessaria para uma pratica de Gestao de
Pessoas mais qualificada e alinhada as
necessidades de desenvolvimento dos
negacios e das pessoas.




O perfil da amostra pesquisada foi:

Idade média:

(minimo 29; maximo 60)

35,7%

Homens

Com formagao em Administracao

de Empresas

53%

Gerentes

83%
Profissionais com mais

de 10 anos de experiéncia
em Gestao de Pessoas

Grande
Empresa
Média -Grande
55% Empresa
24%

51%

Das empresas tém mais de 1.000 colaboradores

18%

Diretores

Profissionais de RH,

10% Consultores e
10% Executivos
do Negocio

10

Porto
Alegl e

64,3%

Mulheres

Psicologia

Sao os principais
responsaveis pela
area de Gestao
de Pessoas

Estdao ha menos
de 3 anos nas
suas fungoes

Grande
24% Porto Alegre

¥4 Interior
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Desafios atuais e futuros

A pesquisa indica que sdo trés, os principais desafios e tendéncias para as areas
de Gestédo de Pessoas, no Rio Grande do Sul, até 2020:

Atrac;! e Retencao de Profissionais;

: Comprometimento e Engajamento;

" Desenvolvimento de Liderancas e Sucessao.




Quais sdo, na sua opiniao, os desafios atuais
dos profissionais que atuam com gestao de
pessoas nas organizagoes?

olnnmLoMMZ20NMmn3ouuu4onmmusSOUNIMEoNMIZo nmmao 9o 100

4%
Desenvolvimento dos RHs
6%
Desenvolvimento de Equipes
8%
Comunicacao/Feedback
12%
Remuneragao / Beneficios / Legislagao Trabalhista
13%
Comprometimento / Engajamento / Motivagao
16%
Geragoes
20%
Desenvolvimento de pessoas / Competéncias
21%
Cultura/Clima
21%
Crise/Investimento
25%
Mudanca/Inovagao
28%
Resultados e indicadores
28%
Papel/Valor do RH

Desenvolvimento de Liderangas/Sucessao

Alinhamento com a estratégia ou o negocio

Atracao/Retencao/Gestao
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1%
Desenvolvimento de equipes
3%
Desenvolvimento dos RHs

7%
Gestao do conhecimento

8%
Crise / Investimentos Estes desafios, que ja se mostram
15% presentes no cenario atual, sao
Novos arranjos de trabalho Percebidos pelOS l'eSpONdenteS da
17% pesquisa como desafios prioritarios
Resultados e indicadores para uma Gestao de Pessoas mais
23% eficaz em um cenario de 5 anos.

Papel / Valor do RH
23%

Desenvolvimento de pessoas / Competéncias

26%
Diversidade / Geragoes

26%
Alinhamento com a estratégia ou o negdcio

28%
Tecnologia / Inovagao / Mudanca
32%

32%

36%
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2%

Comprometer a direcao com a area de GP

7%
QVT / Equilibrio / Satisfagao
8%
Produtividade / Indicadores
8%

Gestao do Conhecimento / Aprendizagem

10%
Mobilizar / Motivar
10%
Consolidar / Aprimorar a area de GP
12%
Captacao e retencao de profissionais
14%
Reorganizar arquitetura organizacional
15%
Mudanga cultural
15%
Inovacao / Tecnologias
15%
Avaliagao de desempenho
20%
Remunerac¢ao

24%

NS oS OmumrZo mumnng oS ommmm

Entretanto, quando a questao colocada
refere-se aos projetos a serem priorizados

em 5 anos, o escopo de atuagao se amplia,
levando ao seguinte questionamento:

por que os projetos prioritarios das
organizagoes apenas tangenciam alguns dos
desafios futuros apontados pelos profissionais,
ao invés de contemplar diretamente estes
desafios e os atuais?

47%

66%
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Tendéncias em Gestao de Pesfoas
Praticas que devem ser TENDENCIA nos
préximos 5 anos

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Sustentabilidade
Terceirizagao
Gestao do conhecimento

Modelo BP ou consultoria interna

O mesmo questionamento surge quando

Diversidade e inclusao a pergunta diz respeito a quais
praticas devem ser priorizadas nesta visao
Equilibrio Vida - Trabalho de cenario de 5 anos. Novamente, o
escopo de atuacao parece ampliar-se
Engajamento denotando uma a¢ao um pouco mais

difusa na atuagao de RH.

Desenvolvimento de individuos / Equipes
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Impulsionador para a pratica
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2%
Resisténcia
3%
Estrutura organizacional
9%
Tecnologia / Inovagao
9%
Cultura
9%
Atuacao do RH
10%
Novas Geragoes
13%
Equilibrio / QVT
15%
Investimento financeiro / Tempo

Gestdo / Lideranca

Foco em resultados

Negécio / Mercado / Economia

Retencao / Desenvolvimento
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1%
Novas geracoes

1%
Equilibrio / QVT

2%
Negocio / Mercado / Economia

3%
Tecnologia / Inovagao
7% E interessante observar, ainda, que
Estrutura organizacional quando se pergunta sobre potenciais
8% impulsionadores ou barreiras para as
Foco em resultado praticas visionadas neste cenario
9% de 5 anos, nota-se uma relacao
Resisténcia significativa com os desafios
10% atuais e futuros percebidos por
Retencéo / Desenvolvimento estes mesmos profissionais.
10%
16%
35%
53%
54%

Estes resultados, naturalmente, nos instigaram a compreender em mais
profundidade o que faz com que, mesmo frente a percepcao sobre um dado
nivel de desafio, tanto no cenario atual como futuro, a opgao de agédo de
Recursos Humanos esteja priorizando projetos e praticas orientados por
outro foco, mais operacional.

A partir dessas reflexdes, demos andamento a analise do contetdo das respostas
oferecidas pelos profissionais convidados a estas questdes. Compartilhamos a
seguir os resultados da analise, convidando a um aprofundamento desta reflexao.
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A Gestao de Pessoas (GP) nas organizagdes é um tema que preocupa nao
apenas executivos na conducao dos negocios ou profissionais que atuam
diretamente nessa area.

Diversas instituicoes e grupos de pesquisa vém investigando, ao longo dos Gltimos
anos, as praticas, tendéncias e cenarios na area de GP. Os resultados obtidos por
meio dessas investigacoes, no Brasil e em diferentes paises, dao suporte aos
dados que obtivemos na primeira etapa da nossa pesquisa sobre o cenario de GP
do Rio Grande do Sul e perspectivas para 2020.
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Em pesquisa realizada em 2010, foram levantados os desafios que impactariam
de alguma forma a gestao de pessoas até 2015 (Dutra, Veloso & Amorim, 2010).

Dentre os mais citados figuraram:
maiores expectativas de equilibrio
entre vida pessoal e profissional;
integracao crescente de jovens da
geracao Y no mercado de trabalho
e demanda por maior
comprometimento e engajamento
das pessoas com 0 negocio. Essas
tematicas emergiram na Pesquisa
RH2020RS - Tendéncias do RH do
RS no cenario de 2020 e foram
exploradas durante a discussao no
pré-evento do X da Questao, sendo
validadas como desafios que ainda
estardo presentes até o ano de
2020 em nosso contexto.

Em consonéncia, uma
pesquisa realizada pela Thomas
Case, em 2012, com 224 empresas
de diferentes portes e segmentos
de negocio do Brasil, destacou que
os temas atracao, retencao de
talentos e desenvolvimento da
lideranca estavam entre os maiores
desafios atuais na area de Gestao
de Pessoas das organizacoes. Esse
estudo previa que, para 2013, as
prioridades continuariam sendo a
retencao dos talentos, o desen-
volvimento da lideranca e o
aumento da performance da

equipe.

Estudos realizados pela Hay Group,
com uma amostra de 214 empresas
brasileiras, identificaram resultados
similares. Para as participantes da
pesquisa realizada em 2013, foram
identificados como focos de atencao:

1) desenvolvimento e capacitagdo
das liderangas;

) atragdo e retencéo de talentos e

3) clima organizacional (diagnéstico,
pesquisa e plano de acao).

'I

Ja os achados de 2014 indicam como
prioridades da area de GP:

1) e-social;

2) desenvolvimento/capacitagdo das
liderangas;

3) clima organizacional (diagnéstico,
pesquisa e plano de acdo); e|

4) atragdo e retencao de talentos.
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Resultados semelhantes ainda foram encontrados em uma pesquisa mundial sobre
tendéncias, divulgada pela Deloitte University Press, a qual afirma que “engajar
pessoas e formar lideres sao os desafios do século 21” (Schwartz , Bersin &
Pelster, 2014). Essa pesquisa, realizada com executivos e lideres de RH de 94
paises, indicou como questdes que requerem acdes de maior urgéncia: lideranca,
retencdo e engajamento, reestruturagdo do RH e aquisicao de talentos. E
interessante destacar que 36% dos respondentes afirmaram nao estar prontos
para responder a essas tendéncias.




orofissionais

&
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. A maneira como a empresa é percebida no mercado, e
- internamente, afeta de maneira significativa a sua
capacidade de atracao e retencao de profissionais.

A marca se articula a partir de uma definicao clara de
uma proposta de valor para o empregado e de sua
implementacao.

(PwC Saratoga, 2014)

N

21




2 da Questiio

No entanto, para que a identificacao entre empresa e profissional ocorra, é
essencial que as empresas sejam capazes de informar claramente como querem
ser no futuro (missao e estratégia) a fim de atrair profissionais que se
identifiquem com esse objetivo. Ainda, segundo os profissionais que colaboraram
na discussao dos achados de nossa pesquisa, € essa identificacao que leva a
motivacao dos colaboradores - “equacao” dificil de alcangar, especialmente no
que tange as novas geracoes de profissionais.
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Segundo pesquisas de mercado acerca dos valores que motivam as diferentes
geracoes a buscarem e a permanecerem nas organizacoes, observa-se que:

Ainda a esse respeito, os profissionais que
colaboraram com a analise destes resultados se
questionaram sobre a dificuldade de algumas
organizacoes em adotar acoes assertivas e quais
as melhores estratégias para atrair e reter
profissionais, especialmente as novas geracoes
de profissionais. Enfatizam que as demandas
desse grupo de profissionais irao gerar mudancas
culturais importantes no futuro:

23



mudar o desenho
organizacional, fazendo
menos e melhor, para

proporcionar arranjos de proporcionar, assim, maior
trabalho mais flexiveis com qualidade de vida e
vistas ao equilibrio entre de trabalho;

vida pessoal e trabalho;

contar com lideres que
sirvam como referéncia
e modelo, e que estejam
conectados com a
estratégia das
organizacoes.

garantir que os talentos
percebam que ha
perspectivas de
desenvolvimento
internamente;
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As acoes sugeridas vao ao encontro dos achados de diversas pesquisas de
mercado. Especialmente no que diz respeito as novas geracgoes:

As geracoes mais jovens buscam
progresso e desafios, enquanto as
anteriores preferem permanecer no
mesmo setor. As pessoas vao para
empresas menores porque querem
um trabalho desafiador que cause
impacto, tenha uma visao de futuro
e uma otima cultura corporativa, mas
nao necessariamente mudam para
ganhar mais dinheiro.

(pesquisa do LinkedIn, “Por que e
como as pessoas mudam de emprego”
margo de 2015)

A geracao do milénio tem mais
expectativas em relacao a receber
apoio e reconhecimento por suas
contribuigoes e também a fazer
parte de uma equipe coesa.

(PwC, 2013)
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Eles (geragcbes mais novas) valorizam
o equilibrio entre trabalho e vida
pessoal, mas nao estao dispostos a
tornar o emprego uma prioridade
exclusiva, mesmo com a promessa de
remuneragées maiores no futuro. Para
a geracao Y, produtividade nao deve
ser medida pelo nimero de horas
passadas no escritorio, mas sim pelo
volume de trabalho concluido.

O emprego é “algo”, ndo um “lugar”.
(PwC, 2013)

Por fim, os profissionais que
colaboraram com a pesquisa refletiram
sobre as dificuldades de empresas do
RS em atrair e reter profissionais.
Atribuiram essa dificuldade, em parte
a auséncia de comunicacao clara e
direta entre as cupulas das
organizagoes e a area de gestao de
pessoas a fim de alinhar aspectos
relacionados a gestdo da carreira dos
profissionais na organizacao e os
objetivos do negdcio. Sobre isso
afirmaram:

“Quando eu estou falando em
carreira, eu nao posso
desconectar da necessidade do
business”.




e

Os profissionais que colaboraram com a discussao C 0s- chave revelado ga Q
"xOlu(K_

na pesquisa, ao discutir.o desafio de comprometer e € as nas
Wpont am que,\ﬁararcgpsegmr promover o enga mento; é.pr ;keaso _

que os pro que atuam na géstao‘d%m:as (GP) ajudem os weineg

colaboradores a compreender a relevancia nhecimento para a gestao

da propria carreira - »espec1al as geracoes mais jovens. Além disso, apontam
i tigarem as gfganizacoes a buscar

= Esse movimento é relevante para que as organizacoes consigam reconhecere

eixar.claro o seu proposito. Apenas dessa forma sera possivel promover.acoes
inhadasae.prop6sito e capazes de atrair profissionais que se identifiquem




Enfatizam que a clareza de
proposito da organizagao é
especialmente importante quando
diz respeito as geracdes mais jovens,
pois sao movidas por ele. A esse
respeito, afirmam que com
frequéncia existe um aparente gap
entre a cultura organizacional, que
molda as politicas e praticas das
empresas, e os valores e anseios das
novas geracoes de profissionais. E
enfatizam que esse problema tende
a ser resultado de uma comunicacao
falha. Pontuam:

Como resultado da comunicacao
falha sobre o proposito, surgem as
criticas e os questionamentos dos
colaboradores sobre os contratos
psicoldgicos que estabelecem com
seus empregadores.

Mais especificamente, a falta de
clareza sobre o proposito leva a
questionamentos sobre o que as
organizacoes e os profissionais
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Em consonancia com a ideia de lideranca
nao personificada, afirmaram que se trata
de um fendmeno muito mais amplo do que

a gestao de equipes de profissionais.
Problematizaram que a lideranca envolve
a competéncia de influéncia e a
capacidade de demonstrar propdsito, além
do conhecimento amplo sobre a cultura e
a estratégia da organizacao. Afirmaram:
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Destacaram algumas iniciativas de empresas nas quais os lideres sao responsaveis
pelo desenvolvimento de outros lideres, preparando os seus sucessores e garantindo
a perpetuacao e a sustentabilidade do negocio. Essa ideia se aproxima dos
resultados obtidos em pesquisa, segundo os quais:

No entanto, destacam a relevancia de
desenvolver o lider também para atuar fora da
organizacgao, para que compreenda as dinamicas
do mercado e contribua para o posicionamento
adequado da organizacao em um cenario mais
amplo que ela. Os participantes foram enfaticos
ao afirmar que, para que esse objetivo seja
atingido, é necessario repensar e reciclar as
liderancas:
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Contudo, avaliam que essa mudanca de cultura ainda esta longe de se concretizar
plenamente, uma vez que existe uma tentativa de diminuir e otimizar a
hierarquia vertical, mas nao de mudar a hierarquia do poder. Sobre a gestao da

mudancga, outras pesquisas apontam:

“Embora os gestores tenham clareza da necessidade de adaptacdo, um dos
principais obstdculos é a resisténcia dos envolvidos. Em pesquisa, 80% dos
respondentes afirmaram que os gestores ndo souberam gerenciar a resisténcia
das pessoas em relagdo a mudanga e ndo alcangaram os resultados esperados.”
(PwC, 2015).

Os participantes percebem que, da mesma forma que outras areas das
organizagoes, a area de GP se mostra muito timida e resistente as mudancas.
Por isso, entendem que ainda esta focada principalmente em processos

operacionais e provocam:

No entanto, apontaram ainda que
existe uma caréncia de diretrizes
por parte dos principais tomadores
de decisao das organizacoes sobre
quais as caracteristicas e
competéncias necessarias para os
lideres e sucessores. Destacaram
também as dificuldades de
identificar os profissionais que
tenham, nao apenas o perfil de
lideranca, mas também o desejo
de assumir posicoes de lideres.

A esse respeito, refletiram que os custos
de assumir posicoes de lideranca sao
muito altos, uma vez que os profissionais
buscam qualidade de vida e equilibrio
entre vida pessoal e trabalho. Atribuiram
esse fendmeno as mudancas na
organizacao do mercado, e relataram que
vém percebendo maior desejo dos
profissionais por trabalhabilidade do que
por empregabilidade. Em outras palavras,
avaliaram que os jovens profissionais tém
interesse e disposicao para empreender
mudan¢as quando percebem que suas
expectativas em relacdo as organizagoes
nao estao sendo atendidas.
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No contraponto dos desafios apontados no resultado da pesquisa, ao final do
debate, emergiu no grupo um questionamento por parte dos profissionais
participantes da discussao, acerca dos resultados da pesquisa:

por que temas e problemas contemporaneos, como a governanca
corporativa, as necessarias mudangas na arquitetura organizacional, o big
data ou as células de trabalho nao foram sequer mencionados na primeira
etapa da pesquisa? A reflexao do grupo, entretanto, foi de que os resultados
sao um retrato adequado da atuacao da area de Gestao de Pessoas no RS
hoje:

A contribuicao final dos profissionais que colaboraram com o estudo salienta a
relevancia de foruns de troca entre profissionais que atuam na area de gestao de
pessoas. Apontaram que esses sao espagos em que € possivel gerar incomodos
acerca das praticas, mas também oportunidades de trocas e reflexdes acerca do
futuro da area.
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o et S oy =
Isso denuncia a necessidade da area e
dos profissionais de Gestao de Pessoas
atualizarem sua agenda a partir de
tematicas que estao presentes na
agenda dos negocios.

A contribuicao trazida pelos
profissionais convidados para

analisar os resultados da pesquisa é,
no minimo, instigante. Isso porque
coloca em evidéncia a aparente falta
de preocupacao dos profissionais de
RH com a eficacia de suas agoes, em
termos do impacto nos resultados dos
negocios e em seu proprio nivel de
competéncia para fazer frente a estes
desafios. Nas palavras dos profis-
sionais que colaboraram com a
discussao:

da discussao realizada junto
ao grupo de profissionais de refe-
réncia atuantes na comunidade de
RH do RS, é possivel perceber uma
preocupacao genuina com os aspectos
revelados como importantes pela
pesquisa - com destaque para os desa-
fios de atragao e retencao de
profissionais, comprometimento e
engajamento e desenvolvimento de
liderancas e sucessao. No entanto,
chama a atencéo a falta de referéncia,
nos resultados da pesquisa, a outros
aspectos estratégicos que, como os
profissionais entendem, deveriam ja
estar na agenda da area e
dos executivos de Recursos Humanos.
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Enquanto a agenda de Recursos
Humanos mantiver-se como uma
agenda paralela aquela do
business, a area de Gestao de
Pessoas nao tera o impacto
necessario para ser percebida
como estratégica.

E inegével que a atuacdo da area vem se
transformando: de um papel de
especialista em operagodes, processos e
servicos de gestao de recursos humanos e
protetora e mantenedora da cultura, para
planejadora e agente de mudanga.

Entretanto, as funcées tradicionais de
gestao de recursos humanos precisam, a
partir de agora, ser estrategicamente
orientadas para o desenvolvimento e
manutencao de capacidades
organizacionais, por meio de uma pratica
que sera percebida como mais eficaz
quando responder melhor as demandas do
negocio.
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da pesquisa - em
especial, a etapa de analise
qualitativa destes resultados pelos
profissionais convidados a discutir
as tendéncias apontadas -
evidenciam a necessidade da area
de Recursos Humanos repensar seu
modelo de atuacdo e seu conjunto
de competéncias para fazer frente
ao cenario futuro. Esse movimento
é necessario para que a area seja
capaz de adotar um posicionamento
estrategicamente melhor orientado
aquilo que ela propria percebe
como necessario, mas também
alinhado com as expectativas
existentes por parte dos executivos
de negocio.

Isso se faz, sem duvida, com
uma preocupacao genuina com a
criacao de uma forca de
trabalho que consiga operar
neste modelo e transforma-lo ao
longo do tempo, através da
promocao de um clima de
comprometimento e
engajamento. Isso passa por
construir um processo de
lideranca solido com base nos
valores organizacionais, como
apontam os resultados desta e
de inUmeras outras pesquisas
aqui mencionadas.




Para isso, contudo, nos parece que ha
um “tema de casa” a ser feito pelos RHs,
que diz respeito a pensar em como
realizar este processo qualificando-se
para atuar em um modelo menos
conceitual e mais pratico agregando real
valor ao negécio e ao desenvolvimento
das pessoas em seu ambiente de
trabalho.

Parece-nos que este exercicio passa por
repensar a area de Recursos Humanos
em seu nivel de competéncias, estrutura
e modelo de atuagao, para trabalhar
com maior foco naquilo que é
prioritario, com maior apropriacao de
seu papel e responsabilidade , indo além
de somente seguir a “cartilha” das
“melhores praticas de mercado”, sob
pena de ficarmos a margem da discussao

\ do dia-a-dia, ou pior, a margem da

gl discussao estratégica do business.

0 desafio parece ser uma mudanca de “modelo mental” necessaria a essa
transformacao na atuacao de Recursos Humanos. As pesquisas respondidas pelos
profissionais de RH no RS, ou mesmo em um contexto nacional ou internacional,
apontam aspectos- criticos que sdo responsabilidades da area de GP em um
mercado competitivo atuar a fim de engajar talentos, geri-los e desenvolvé-los
para reté-los. Estes e todos os outros potenciais desafios relacionados as pessoas
nas organizacées no contexto atual, como os mencionados a seguir (Ornelas,
2015; Peety e Jeet, 2014; Shaick, 2015), fazem total sentido quando atribuidos a
area de Gestao de Pessoas:
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. I
Prover tratamento Administrar a atuagao,no mercado,  Administrar a crescente
igualitario de profissionais jovens e impacientes, preocupacao com a
aos profissionais; que trocam de organizacao Qualidade de Vida
mais frequentemente; no Trabalho;
.Il
Terceirizacao dos Recursos Criar politicas de RH Atentar para a diversidade
Humanos e flexibilizagao do centradas nas pessoas e e avaliar os niveis de
trabalho; promover o empoderamento necessidade individuais
dos profissionais; relacionados a carreira;

0o

Incentivar a emergéncia de Learning Organizations (Organizacoes em
aprendizagem, que se desenvolvem a medida que os seus colaboradores vao
ganhando novos conhecimentos);

i

Dar maior énfase na retengao de Realizar contratacoes
pessoas, em funcao da ampliacao do assertivas (recrutamento,
nimero de oportunidades no identificacao e retengao
mercado e da desvalorizacao da de talentos);

lealdade as organizagdes;

Aprimorar o trabalho em Eng_,ajgr 0s
equipes: administrar o atrito profissionais.

entre profissionais
e deles com as organizagoes;
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0O mesmo raciocinio é valido, para a necessaria inclusao da tecnologia, que pode
auxiliar na superagao dos desafios apontados e no envolvimento do RH na
concepc¢ao de uma nova arquitetura organizacional. Essa acao permitiria criar
ambientes de trabalho abertos, onde o proprio RH pudesse atuar como parceiro
de negocio estratégico, com ética e transparéncia no trabalho (Ornellas, 2015).

€ necessario que o
RH empreenda mudancas a fim de
adquirir um papel mais relevante e mais
efetivo nas organizagdes atuais e,
especialmente, no futuro. O autor pontua
a necessidade de mudar a énfase para a
retencao de funcionarios, e gerar
capacidade de atender as necessidades
variadas de trabalhadores do
conhecimento (trabalhos customizados
para enfatizar autonomia e participacao
na tomada de decisoes; utilizacao de
estruturas orientadas para as equipes a
fim de melhorar a colaboracao e
inovacgao; treinamentos para a redugao
de stress e para o desenvolvimento de
habilidades; fornecer incentivos que
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promovam a identificacao com a
organizacao e com a tarefa, inovagao
e reten¢ao). Aponta, ainda, que as
demandas e acoes dirigidas a
diferentes geracdes de profissionais
sao diferentes. Como resultado, as
organizacoes terao de desenvolver
praticas de RH alinhadas com os
objetivos primarios e com os valores
de varias geracoes de empregados e,
por isso, o RH nao deve incidir apenas
sobre a eficiéncia e desempenho
organizacional, mas deve estar
igualmente preocupado com o bem-
estar humano de membros da
organizacao.
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10%
Prontidao para a mudanca
12%
Negociagao
14%
Influéncia / Persuasao
16%
Orientagao para resultados
16%
Gestao de relacionamentos
18%
Lideranca
ARk Flexibilidade, resiliéncia, comunicacao,
Accountability criatividade/inovacao e visao sistémica
24% foram as competéncias apontadas pelos
profissionais como aspectos-chave para
25% atuar no novo cenario.
25%
35%
51%

Os resultados parecem convergir, ao menos parcialmente, com os achados de
outros estudos que também exploram a visao sobre as competéncias necessarias
para fazer frente a este novo cenario. Chama a aten¢ao, novamente, a auséncia
de referéncias as competéncias relacionadas ao core business do contexto onde
estes profissionais atuam.
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Ornellas (2015) refere que a vulnerabilidade da competéncia e a preocupacado do
RH com a propria atuacao dentro das organizagdes (um olhar para dentro) levam
a ignorar a diversidade e a complexidade do cenario e contribuem para a
faléncia do sistema atual. Embora nao exista um alinhamento entre a posicao
atual da area de RH e o papel que ela deve assumir num futuro préximo, quando
apontamos a necessidade de criar novos desenhos organizacionais temos que
falar dos novos individuos que participarao desses empreendimentos. E preciso,
portanto, identificar e desenvolver nos profissionais de RH as caracteristicas
necessarias ao enfrentamento e a superacao dos desafios presentes. E necessario
que a area conte com:

Mais autolideranca e
empreendedorismo,
onde o conhecimento é
parte do negécio;

Relacdes mais
colaborativas e
informais;

Essas competéncias so poderao ser desenvolvidas, contudo, se
dirigirmos o olhar para fora da area de RH, e ndo para dentro. Ou seja: é
preciso que o RH assuma o papel de agente de mudanca e parceiro na execucao
da estratégia e, portanto, de designer das relagdes. Para isso, segundo
Ornellas (2015), é necessario que adquira ou aprimore:

Coragem, resiliéncia e capacidade de
Capacidade de ouvir, humildade e execucao;
flexibilidade;

Habilidade de olhar para fora e
Condic¢b6es para gerar e lidar com capacidade de ser verdadeiro e colocar
dados, analisar e fazer a leitura de o servir na frente de tudo e de todos.
cenarios;
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Em estudo recente publicado pela AMCHAM Brasil em parceria com a FGV EASP, foi
proposto o conjunto de competéncias necessdrias para os executivos de RH, com base nas
denominadas “Core Activities”. A partir delas, pode-se pensar quais sdo as atribuicoes
destes profissionais e, consequentemente, as competéncias necessdrias para
desempenharem-nas e realizarem suas entregas, conforme descrevem o diagrama e o

quadro a seguir.

CONSTRUGAO

MONITORAMENTO '  ARQUITETURA ' CONFIGURAGAOE
DOS RESULTADOS * DAESTRATEGIA ' AQUISIGAO DOS
' ' RECURSOS
]

DO FUTURO U

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS O PROFISSIONAL DE RH DEVERA SER CAPAZ DE:

ESTRATEGIA Definir os objetivos estratégicos de negécio. ;%?S'::nder alcadeia de valor da empresa e da

CORPORATIVA - Garantir a conexao entre a estratégia corporativa Garantir alinhamento do contexto de gestéo de
o capital humano. pessoas na estratégia corporativa.

Discutir o ambiente externo e cenarios futuros.

Definir os objetivos e as diretrizes estratégicas de Definir programas e iniciativas para viabilizar a estratégia
RH (missao, visao, objetivos, diretrizes e foco de de RH. Estabelecer alinhamento e integragao entre as
atuacao), alinhados com a estratégia corporativa. diversas iniciativas. Garantir o desdobramento dos
objetivos e diretrizes de RH com a estratégia corporativa.
EXECUCAO DA Engajar a equipe para execucao da estratégia, Garantir a disciplina e foco de atuacao das equipes com
ESTRATEGIA alcangando altos niveis de energia e vistas a realizacao da estratégia e a geracao de resultados.
DE RH comprometimento. Atuar como protagonista Atuar como agente de transformacao.Definir politicas de
na transformagao da empresa. RH.
0 D D a 0 od do
REPQ , om b dicado o de
E 0 0 do do 0
RES e 0 d Droag dad od 0 D 0 0Q P Gad 9 P
RH - P os indicado d od
INOVAGAO Influenciar e Discutir a gestao de pessoas fora das Buscar novos métodos, ferramentas e solugdes para
EM RH fronteiras da empresa. Influenciar o ambiente melhorar a gestao de RH.Garantir e incentivar um
organizacional para que este seja favoravel ambiente organizacional voltado a inovagao
a inovagao em gestao de pessoas. em gestao de pessoas.Integrar inovagoes com as

estratégias e iniciativas existentes.

FERRAMENTAS Garantir o investimento em ferramentas Definir ferramentas de gestdo de RH para a companhia.
DERH adequadas para a realizagéo da Garantir a aplicacao das ferramentas de RH nos diversos

gestao de talentos na companhia. processos de talentos na companhia.




€ da Questio

Ornellas (2015) faz referéncia a importancia do desenvolvimento destas
competéncias, trazendo como contraponto o risco de faléncia do modelo
tradicional de RH caso ndao haja uma evolugao neste sentido. Ele afirma que a
area vive na zona de conforto, ainda em uma postura passiva e que tenta
sobreviver com instrumentos pouco efetivos e total auséncia de novos modelos e
praticas, o que, em parte, pode decorrer da falta de espacos de trocas, reflexao
e aprendizagem. Adicionalmente, pontua um excesso de olhar para o diagnostico
e levantamento das necessidades, que se contrapdem a reduzida capacidade do
RH em implementar e executar tais iniciativas.

Em resposta a essa presente ameaga de faléncia, ¢ objetivo do RH na nova
economia, segundo ele, permitir que a organizagao crie valor através de
pessoas, praticas e processos, tendo em mente que as pessoas sao 0
diferencial competitivo de qualquer organizacao (Peety & Jeet, 2014).

Espera-se que a area alcance tal objetivo agregando valor a utilizacao
estratégica dos colaboradores e impactando o negocio de maneiras
mensuraveis. Mais especificamente, o novo papel da gestao de recursos
humanos envolve a orientacao e a gestao estratégica de medidas e métricas
relacionadas aos recursos humanos para demonstrar valor (Shaick, 2015).

Por fim, esperamos que as
ponderacgoes aqui
apresentadas possam
contribuir para a reflexao
sobre a pratica atual da area
de Recursos Humanos. Mais
ainda, esperamos contribuir
para as escolhas futuras sobre
a acao dos RHs, de forma que
estas reflexdes possam se
traduzir no desenvolvimento
de politicas e praticas que
impactem a evolucao do
modelo de Gestdo de Pessoas
nos negocios.
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€Y RESOLUTION'

SOLUGCONS DF VALOR

A Resolution atua no mercado desde 1996, posicionando-se como parceira de seus
clientes na criacao de estratégias de Recursos Humanos, buscando apoia-los na
melhoria de seus resultados a partir da potencializacao da gestao de suas
pessoas. O foco e portfélio da consultoria estao direcionados a geragao de
solugcoes de valor por meio da transformacéo da area de Recursos Humanos como
um elemento de estratégia para as organizagoes.

Nossos servigos aportam 4 universos de grande importancia dentro das
organizacoes: carreira e performance (sistemas de cargos, carreiras e
performance, modelos de gestao por competéncias, sistemas de remuneracao)
educacao e desenvolvimento (desenvolvimento de liderancas, pessoas e equipes,
processos de assessment, coaching executivo, sucessao) governanca de RH
(arquitetura estratégica de RH) e pesquisa (estudos de remuneracao e clima
organizacional) que dao suporte a iniimeros projetos ja assinados pela Resolution
em dois tercos das maiores empresas do sul do Brasil.

nNJ

PRODUTIVE

A Produtive completou 20 anos de atuacao no mercado. Nesse periodo, ja
assessorou mais de 10.000 profissionais em processos de transicao e
outplacement. Toda a atuagao da consultoria é focada exclusivamente em
“carreira”, com o portfolio dividido em trés grandes temas: transicao de carreira,
aconselhamento e desenvolvimento de carreira e carreira nas organizacoes.

Em 2013, a consultoria deu inicio a um projeto inédito com a criagao do nucleo
de pesquisa e desenvolvimento de carreira. O trabalho realizado pelo nicleo
promove a integracao entre academia e mercado, além de inserir a pesquisa no
cotidiano profissional. Deste nlcleo, surgiram novos estudos e servicos
desenvolvidos pela Produtive, como o projeto turn, apresentado na | edicao do x
da Questao em 2014.

O GEDC - Grupo de Estudos sobre Desenvolvimento de Carreira - vinculado ao
Programa de Pos-Graduacao em Psicologia da PUCRS, atuou como parceiro
técnico do X da Questédo na coleta e analise dos dados de pesquisa.
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