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RESUMO

A economia brasileira esta passando por um momento de crise. O desemprego tem
aumentado, as vendas e a prestacao de servicos em muitos setores estédo caindo. Assim como
algumas empresas estdo encerrando suas atividades devido a crise econdmica que se
instaurou no Brasil, outras tém conseguido se manter no mercado dos negocios por meio de
investimento em seu capital humano. Desta forma, este artigo tem como objetivo, por meio de
uma reviséo de literatura e apresentacdo de exemplos praticos de empresas brasileiras,
evidenciar como a Gest&do de Recursos Humanos por meio da utilizagdo dos seus modelos de
Gestao por Competéncias e da Gestdo de Talentos podem auxiliar as organizagbes a
minimizarem os impactos da crise econdmica em suas atividades e a se manterem no mercado.
Observou-se que os gestores estdo optando pelo gerenciamento das competéncias e
investimento em capacitagéo, qualificagao, treinamento dos seus funcionarios, pois percebem
que é a forma mais adequada de fazer a gestdo de periodos dificeis e sairem a frente da
concorréncia quando esse periodo se encerrar.
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1INTRODUGAO

As crises sempre existiram na historia do mundo, sejam elas ambientais, de reputacgao,
religiosas, politicas ou econdémicas.

Atualmente a crise econdmica que esta ocorrendo no Brasil esta desestabilizando a
economia e a confianga dos investidores.

O mercado dos negdcios que passava por um forte ritmo de expansao vive a experiéncia
daretracao econémica e os efeitos indesejaveis para seu crescimento.

As empresas tém contratos cancelados, queda expressiva na produc¢ao, nas vendas e
na prestacdo de servigos. Desta forma precisa reduzir custos e juntamente com isso ainda
precisa garantir a qualidade do servigo ou produto que disponibiliza no mercado. Ou seja,
produzir mais com menos recursos.

Desta maneira, o corte de custos € uma agao que deve ser realizada de forma criteriosa e
bem estruturada.

Especialistas e gestores afirmam que, em tempos de crise, se deve sim cortar custos,
mas nao por meio de demissao dos seus funcionarios. Faz-se necessario investir na Gestao de
Recursos Humanos por meio da Gestao por Competéncias e/ou Gestéo de Talentos.

A Gestédo de Recursos Humanos é uma area dedicada para gerenciar pessoas e lidar
com todos os processos relacionados a gestao do quadro de funcionarios de uma empresa.

Os modelos de Gestédo de Recursos Humanos por Competéncia e a Gestao de Talentos
podem auxiliara empresa a minimizar os impactos causados pela crise econémica do Brasil nas
organizagbes por meio da valorizacdo do seu capital humano, pelo investimento em
capacitacédo e treinamento dos seus funcionarios, evitando assim a demissdo de seus
colaboradores.

Nesse sentido, este artigo tem como objetivo, por meio de uma revisao de literatura e
exemplos praticos de empresas que usam os modelos de Gestao por Competéncia e Gestdo de
Talentos para minimizar os impactos de uma crise em suas atividades, evidenciar a importancia
da Gestao de Recursos Humanos e seus principais modelos de gestao frente a crise econémica
que se instaurou no pais.

2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Os Recursos Humanos (RH) de uma empresa indicam seu capital humano, sua mao de
obra, seu conjunto de funcionarios, empregados para a producéo de bens e/ou prestacao de
servicos. (CHIAVENATO, 2014).

A Gestao de Recursos Humanos é a forma como a empresa se organiza para operar
suas atividades de verificar a necessidade de contratagdo de novos funcionarios, as estratégias
de contratacdo que serdo adotadas, selecionar, contratar, capacitar, treinar, remunerar e
conceder beneficios e incentivos aos empregados bem como promover a boa comunicagao e a
higiene e seguranga no trabalho, determinar plano de carreira, politicas salariais,
desenvolvimento de profissionais e avaliagcdo de desempenho para que a organizacao atinja
seus objetivos e se destaque no mundo dos negécios. (MAXIMIANO, 2014).



Enfim, a Gestdo de Recursos Humanos desenvolve uma série de atividades que
necessitam de gerenciamento para que a organizagao funcione de maneira eficiente e eficaz e
possa gerar o seu desenvolvimento econdmico para se manter no mercado dos negocios.
Varios sao os modelos de Gestao de Recursos Humanos que se desenvolveram com o passar
dos anos em fungéo das necessidades das organiza¢des de melhorarem sua competitividade
para enfrentar a concorréncia dos mercados globalizados e também as crises que surgem.

Dentre os modelos que se destacam citam-se:

e Gestao por Competéncias; e
« Gestaode Talentos.

2.1 GESTAO POR COMPETENCIA

Mas o que sdo competéncias?

E importante observar e entender que o conceito da palavra competéncia no mundo

corporativo difere da palavra competéncia utilizada em seu sentido no cotidiano.
De acordo com o dicionario Michaelis (2016) a palavra competéncia (do latim competentia):
refere-se a aptidao (acéo), ao designar a qualidade de quem é capaz de resolver determinados
problemas, ou, habilidade (capacidade de operacionalizagdo) para resolver determinados
problemas.

No dia a dia, a palavra competéncia esta associada a capacidade que a pessoa tem de
resolugao de problemas.

Ocorre como uma atitude reativa e ndo contempla a caracteristica de proatividade e
muito mais abrangente que o conceito assume no ambiente organizacional.

Para o sociologo francés Philippe Zarifian (2003), competéncia no mundo organizacional
€ “tomar a iniciativa e assumir a responsabilidade diante das situagbes profissionais com as
quais nos deparamos. Consiste em um entendimento pratico de situagbes, que se apoia em
conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que aumenta a diversidade de situagdes”.

O conceito de Zarifian serve como base na distingdo entre o carater reativo das
associagodes feitas a palavra competéncia e o carater proativo do conceito de competéncia tal
qual é utilizado no universo corporativo.

Sendo assim, pode se afirmar que competéncia pressupde uma agao que agregue valor
diante de novas situagdes como o exercicio proativo e simultaneo de:

1. Saber conceitualmente (qualificagdo) — conhecimento;
2. Saber fazer (experiéncia funcional, operacionalizagcédo) — habilidade;
3. Saber agir (capacidade de obter resultados) — atitude. (BARBIERI,2012)

Desta forma, verifica-se que competéncia no mundo organizacional abrange habilidade,
mas nao se restringe a ela apenas como capacidade de operacionalizar. Envolve aptidao,
porém ndo se restringe a ela, apenas como capacidade de agir.

Portanto, entende-se por competéncia no mundo empresarial uma agédo assertiva e
fundamentada frente as crises e novos desafios e que deve agregar valor econdmico para a



organizacéo e valor social para o individuo.

A Gestao por Competéncias consiste em observar, desenvolver e prover pessoas
capacitadas para a realizacao das atividades profissionais dentro da organizacgéo, pois dentro
do mundo dos negécios, cada segmento dele exige competéncias especificas para a realidade
de cada empresa. (CHIAVENATO, 2014).

O autor afirma que por meio do mapeamento e mensuragdo das competéncias sao
identificados os conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo necessarias para a realizagao
das atividades de um cargo ou funcao de um individuo e medidos os graus ideais para cada
grupo de competéncias que uma pessoa que assuma o cargo ou fungao deve ter para atingir os
objetivos da empresa e enfrentar os desafios que surgem na organizagdo. Também é
necessario realizar o plano de competéncias, para aperfeicoar e potencializar o perfil de cada
funcionario por meio de a¢des de desenvolvimento e, avaliar as competéncias para verificar se
o perfil comportamental e técnico dos funcionarios estao alinhados ao perfil ideal exigidos pelo
cargo e fungao frente aos novos desafios e crises.

2.2 GESTAODE TALENTOS

Talento vem do grego talentus, que é “moeda da antiguidade grega ou romana”. Significa
também “aptidao natural, ou habilidade adquirida, inteligéncia excepcional’. (FERREIRA, 1985,
p.459).

Para Buckingham e Coffman (1999), “talento € um padrao recorrente de pensamento,
sentimento ou comportamento que pode ser aplicado de maneira produtiva”.

O que é considerado um profissional de talento para a organizagéo?

Sao colaboradores alinhados a cultura e ao valor da empresa, que possuem alta
performance, um bom resultado em cumprimento de metas e avaliacdo de desempenho e
competéncias e auxiliam na resolugéo de problemas e enfrentamento de crises. Estas pessoas
normalmente s&o percebidas como um diferencial. (BRESSANE, 2015).

“E todo profissional capaz de contribuir significativamente para a organizacéo
manifestando as competéncias necessarias para produzir resultados extraordinarios para a
empresa, para os clientes e para simesmo”. (CARMELLO, 2006).

As caracteristicas de uma pessoa vista como talento sao: gostar de desafios, conseguir
gerenciar situacdes que apresentam altos niveis de complexidade, ela € sempre indicada para
realizacdo de novos projetos e desafios, possuir um cuidado profundo com sua formagao
educacional e profissional, participar de projetos relacionados com sua carreira, projetos
sociais e de sustentabilidade e também de projetos que fornecam visdo de mundo e dos
negocios de uma empresa de forma mais abrangente para que possam enfrentar os novos
desafios ou crises impostos pelo mercado, este profissional necessita de um retorno constante
sobre seu desempenho e precisa ver significado no que esta trabalhando, aprende
constantemente e assume grande parte da responsabilidade de sua propria gestdo de
desempenho e desenvolvimento.

A Gestéao de Talentos € um conjunto complexo de processos integrados que fornecem o
desenvolvimento das potencialidades dos funcionarios que tém talento, beneficio fundamental,



para qualquer empresa. E a execucgéo de estratégias ou sistemas integrados que tem como
objetivo melhorar os processos de desenvolver e reter os colaboradores com as habilidades e
atitudes necessarias para auxiliar a empresa a enfrentar os desafios atuais e futuros assim
como as crises. (COSTA, 2010).

E um sistema gerencial que capacita, orienta e incentiva os colaboradores da
organizacéo e cria o alinhamento, engajamento e a avaliagao deste complexo sistema humano
ao sistema estratégico da organizacdo de forma a entregar as competéncias humanas
necessarias que garantam o bom desempenho da empresa em tempos normais, de desafios e
crises. Exemplo: Uma empresa de servi¢os precisa ter competéncia essencial “orientacao para
servicos” e entao precisa de pessoas com essa competéncia para a realizagéo das atividades
da organizacédo de forma excelente. A Gestdo de Talentos entrega essas pessoas para a
empresa preparadas e motivadas para atingir o objetivo da mesma. (CARMELLO, 2006).

3 TEMPOS DE CRISE

De acordo com Ferreira (1985, p. 133), crise € uma “fase dificil, grave [...] na evolugao
dos fatos [...], ponto de transicao de uma época de prosperidade e outra de depresséo [...].”. A
palavra “crise” vem do grego krisis, que significa momento de tomada de decisdo que leva a
mudancas. (TERRA, 2015).

As crises sempre existiram na histéria do mundo: ambientais, de reputagao, religiosas,
politicas e/ou econémicas.

A crise, apesar do significado negativo que tem inicialmente em portugués, pode ter seu
lado positivo, pois € um momento que pode mostrar oportunidades para inovagdes e aumento
de qualidade. A prépria historia econdmica nacional mostra isso. No Brasil o historico de crises
econdmicas registradas inicia no ano de 1822 e vai até os dias atuais. Foram as Crises da
Independéncia do Brasil (1822), Crise do Encilhamento (1889), Crise de 1929, Crise da divida e
hiperinflagéo (1980), Crise da desvalorizagao do real e a crise atual da economia brasileira.
(TERRA, 2015).

As crises deram oportunidade para o surgimento das grandes fazendas de café que
ainda fazem do pais o maior produtor e exportador mundial do grdo — “Producgéo de café deve
superar marca de 44 milhdes de sacas em 2015”. (PORTAL BRASIL, 2015). Ou para o inicio da
industrializacdo pesada, que deu ao Brasil um papel de destaque entre as nagdes em
desenvolvimento em 1950.

Mas isso s6 foi possivel por meio da criatividade e inovagao, por parte das pessoas, no
momento dessas crises. Elas encontraram oportunidades onde sO6 se visualizavam
dificuldades. Pessoas que eram providas de competéncia e talento.

4 O PAPEL DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS EM TEMPOS DE CRISE
As previsdes econdmicas para 2016 nao sdo as melhores. Nenhuma novidade até o

momento. Este assunto tem sido discutido pelas empresas de forma intensa desde 2015. Entao
como sobreviver a esta fase sem decisbes radicais?



Em tempos de crise € responsabilidade da Gestao de Recursos Humanos auxiliar a
minimizar o impacto do medo e investir nos talentos e/ou novos talentos na organizacgéo e
também do gerenciamento de competéncias para passar por esse periodo dificil. (WERNECK,
2015).

Mas como fazerisso?

Maria José Lopes (2015), gerente de recursos humanos da empresa Accesstage
Conectividade Financeira de Sao Paulo, informa que empresas inteligentes “destacam-se por
escolher investir em pessoas e ndo somente em processos e/ou tecnologia. As trés frentes
funcionam em conjunto e ndo de forma isolada. Engana-se aquele que pensa que todos podem
ser facilmente substituidos. Demitir ndo é o ideal”. A gerente afirma que atuar com Gestéo por
Competéncia e Talento € fundamental. Também diz que manter a atencé&o nos lideres da
organizacéao é importante. Aempresa deve treina-los com frequéncia. Pessoas bem treinadas e
estimuladas no comando podem ajudar a reter talentos como também auxiliar a passar pela
crise de forma menos impactante.

Lopes (2015) afirma ainda que se todas as empresas comegarem a reduzir seus custos
por meio de demissao de funcionarios, quando a crise passar, precisarao contratar todos os
colaboradores novamente”. Enquanto que a organizagao que resolver atuar com Gestéo por
Competéncia e Gestao de Talentos tera uma equipe ainda mais qualificada.

Segundo a vice-presidente de Treinamento da Associa¢do Brasileira de Recursos
Humanos (ABRH), Cirlene Werneck (2015) “é um erro demitir funcionarios quando a economia
passa por um periodo de estagnacao [...], pois quando um funcionario € mandado embora a
empresa perde todo o investimento que fez para capacita-lo, treina-lo e repassa ao concorrente
um bom funcionario”. Ainda segundo a vice-presidente da ABRH, se os gestores se
conscientizarem que reduzindo ganhos por um determinado tempo e mantendo o quadro de
funcionarios capacitados e treinados (Gestdo por Competéncias e Gestdo de Talentos),
futuramente seréo os primeiros a se recuperarem e destacar novamente no mercado.

Como bom exemplo, tém-se as empresas do Japao que ao passarem por crise, nao
demitem funcionarios, mas aproveitam esse tempo para desenvolver a¢cdes de melhoria da
educacao dos seus profissionais que os auxiliam a sair das crises e enfrentar os novos desafios.
(WERNECK, 2015).

David Abramo Randon, diretor presidente das Empresas Randon empresa do ramo
automobilistico, com sede em Caxias do Sul (RS) afirma que em periodos dificeis, quando a
economia anda para tras, é necessario andar para frente. Diz que a regra da empresa é “Fazer
mais com menos.” Mas como? “Com muito treinamento para os funcionarios, criatividade e
melhoria de processos”. (RANDON, 2015).

O vice-presidente Germano Grings (2015), do Grupo Herval, empresa de moéveis e
colchdes, da cidade de Dois Irmaos (RS), diz que o investimento na equipe & essencial. A
organizacéo tratou de reduzir as despesas, mas nao o quadro de funcionarios. Foiimplantada a
Gestao de Talento para melhorar o atendimento aos clientes, a qualidade do produto e
ampliagao de vendas. Para isso a empresa apostou na valorizagdo dos seus colaboradores.
“‘Quando vem a crise, os melhores se destacam. A ideia é focar no aperfeicoamento do seu
pessoal.” (GRINGS, 2015).



AJust Digital, da cidade de Sado Paulo, € uma empresa parceira da Google e que realiza a
prestacéo de servigos por meio da gestao de informacgéo e conteudo. Ela tem 60 funcionarios e
teve um faturamento de sete milhdes de reais em 2014. A empresa aposta na estratégia da
manutengao da sua equipe de trabalho por meio da Gestéo de Talentos. A ideia da empresa é
ficar a frente quando a crise passar. “Quando a crise passar, estaremos ainda mais prontos e na
frente de empresas que terdo que reforgar seu time de trabalho e adaptar seus processos” diz
Rafael Cichini (2015) executivo da Just Digital.

Em tempos de crise a empresa deve comunicar os funcionarios sobre possiveis
mudancas e imprevistos para nao gerar desconforto geral com informacgdes paralelas que
afetem o ambiente de trabalho e também comprometa os resultados da empresa.
Transparéncia, investimento no capital humano, escutar os seus funcionarios neste momento
dificil € abase para passar pela crise. (AUGUSTINE, 2009).

O valor dado a um funcionario ndo estd somente no contracheque. E necessario
demonstrar isso no cotidiano, pois este pode ser o diferencial em termos de motivagao para que
aempresa atravesse o momento de crise retendo seus maiores talentos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Fica evidente que as crises (religiosas, ambientais, econémicas, entre outras) sempre
existiram.

E possivel verificar que mesmo em tempos de crise econémica as empresas precisam
investir.

Investir no seu capital humano é muito importante para que a empresa continue no
mercado dos negdcios e se destaque em qualquer situagéao.

E certo que a crise econdmica em algum momento vai acabar. Podem durar seis meses,
dois anos ou cincos anos, mas vai ter fim como tantas outras crises tiveram e certamente a
empresa que mantiver a cultura do investimento em seu capital humano estara a frente de seus
concorrentes e com uma equipe muito mais qualificada.

Por meio dos modelos de Gestdo por Competéncias e da Gestdo de Talentos a
organizagéo escolhe tratar seus funcionarios como parceiros, vinculados aos valores da
empresa e que trabalham com énfase no conhecimento, inteligéncia e talento. Funcionarios
que seréo participativos, proativos e comprometidos com a resolugéo de problemas em tempos
de crise, em tempos de novos desafios e tempos de crescimento.

Resultados positivos obtidos por meio do uso dos modelos de Gestédo por Competéncias
e da Gestao de Talentos como os das empresas Randon, do Grupo Herval, da Just Digital e da
Accesstage Conectividade evidenciam que é possivel sim sair das crises sem reduzir custos
por meio de demissdo de funcionarios, mas sim por meio de investir em capacitagéo,
qualificagéo, treinamento e valoriza¢ao da sua equipe.

Observa se que a Gestdo de Recursos Humanos contribui positivamente para a
empresa no enfretamento da crise econémica que esta instaurada no pais atualmente e para
minimizar seus impactos nas atividades da empresa e deixa uma licao: ndo demitir seu capital
humano, mas investir nele para se recuperar e ficar a frente no mercado dos nego6cios em



qualquertipo de crise.
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