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      1. Conheça a estratégia baseada em competências




      Para vencer as eleições presidenciais norte-americanas não basta obter a maioria dos votos populares, é preciso garantir o maior número de votos do colégio eleitoral, que, em última instância, determina quem sai vitorioso do processo. Essa compreensão é crucial para quem planeja se candidatar — e vencer.




      Da mesma forma, saber o número de pontos necessários para vencer uma partida de tênis é essencial para escolher a melhor estratégia para derrotar o oponente.




      Se a direção dos ventos mudar, é preciso estar preparado para manobrar e reajustar as velas, caso queira chegar ao porto certo.




      A compreensão de como um determinado sistema funciona aumenta sua capacidade de obter o que deseja. No entanto, precisamos ter consciência de que os sistemas se modificam e se expandem. Devemos estar preparados para as constantes transformações dos sistemas com os quais operamos, e também para a rapidez com que elas ocorrem.




      É fundamental observar essas mudanças com cuidado e ser mais perspicaz do que os oponentes, antecipando a mudança e ajustando a nossa abordagem para sermos bem-sucedidos agora e no futuro. Na verdade, precisamos dessas habilidades até mesmo para sobreviver no mercado de trabalho!




      O sistema para conseguir um bom emprego mudou. Os próprios empregadores o modificaram. Se você deseja ser bem-sucedido no mercado de trabalho atual, precisa dispor de um número maior de vantagens em relação ao seu oponente. Você precisa mudar.




      Compreender o sistema antes de sair em busca de um trabalho sempre fez com que o candidato ganhasse alguns pontos com o empregador. Agora, no entanto, é fundamental saber e aceitar que o sistema adotado pelo empregador para tomar uma decisão mudou drasticamente nos últimos anos e continua a mudar ainda hoje.




      Os candidatos devem adequar sua abordagem às mudanças adotadas pelos empregadores e direcionar sua candidatura de forma a enfatizar o que o empregador deseja.




      Imagine estar se preparando para participar de uma corrida e descobrir que o percurso de 5 quilômetros foi alterado para os 21 quilômetros de uma meia maratona. Se desejar vencer, precisará alterar o tipo de treinamento e desenvolver uma nova estratégia.




      Este livro vai lhe oferecer o novo método e as ferramentas necessárias para participar do jogo de maneira mais eficaz e competir para vencer. Ao adotar esta nova abordagem, você aumentará suas chances de:




      

        	Obter o emprego ideal em uma nova empresa;




        	Ser escolhido para cargos extremamente disputados;




        	Conseguir a promoção desejada ou um novo cargo na empresa em que trabalha;




        	Receber um aumento, demonstrando a seus empregadores que suas habilidades podem melhorar os resultados;




        	Sentir que seu trabalho é mais desafiador e satisfatório.


      




       




      Você é o que aprendeu no passado, o que vivencia hoje e o que sonha para o amanhã.




       




      O QUE MUDOU?




      Os índices de desemprego estão significativamente maiores do que na década passada. Hoje em dia, as empresas mais sofisticadas adotam sistemas com base em competências para a criação de cargos, treinamento, seleção e promoção de seus funcionários. Cada vez mais, encontramos vagas de emprego na internet (e em anúncios) que solicitam aos candidatos que mencionem sua experiência em áreas-chave, também conhecidas como competências.




      O que são competências? Paul Green afirma, em seu livro Desenvolvendo competências consistentes, que muitos profissionais da área de recursos humanos compreendem que uma competência individual é a descrição por escrito de hábitos de trabalho mensuráveis e de habilidades individuais utilizadas para atingir determinado objetivo profissional.




      Quando as competências são utilizadas no âmbito da empresa, para ajudá-la a atingir seus objetivos e metas, são chamadas de competências-chave. Muitas organizações desenvolvem sua própria lista de competências-chave e incluem as que consideram prioritárias (oferecendo informações adicionais), necessárias aos cargos individuais ou para participar de equipes.




      O uso de competências nas empresas aumentou significativamente nas duas últimas décadas, e cada vez mais organizações adotam estratégias com base nelas. Podemos citar como exemplo a análise de currículo por software, as entrevistas com ênfase no comportamento e os treinamentos e sistemas de remuneração com base em competências. Essas estratégias aumentam a efetividade dos treinamentos, das compensações e das promoções. Grandes empresas têm analisado currículos utilizando um software, que busca palavras-chave relacionadas às competências necessárias para o desempenho num determinado cargo.




      Empresas como American Express, IBM, Coca-Cola, Delta Airlines, Anheuser-Busch, PepsiCo e BP estão entre as empresas líderes na aplicação de técnicas de entrevistas com análise comportamental, as quais oferecem aos entrevistadores informações mais detalhadas acerca das experiências anteriores dos candidatos.




      Entrevistas com análise comportamental baseiam-se na teoria de que comportamentos adotados no passado tendem a se repetir no futuro. Em outras palavras, sucesso no passado indica sucesso no futuro.




      Os entrevistadores fazem perguntas para avaliar quão competentes são os candidatos nas diversas áreas (ou competências) que o empregador identifica como cruciais para o desempenho de uma determinada função. Em alguns casos, as empresas buscam contratar candidatos que possam contribuir para o desenvolvimento das competências necessárias em todos os âmbitos da empresa. Desde os anos 1980, muitas empresas treinaram funcionários para conduzir entrevistas desta maneira. Além disso, um número relevante de organizações passou a adotar as entrevistas com análise comportamental, usando essa tática até mesmo para oferecer promoções ou transferências.




      O uso de técnicas de entrevista com análise comportamental é uma prática-padrão na maior parte das grandes empresas. No entanto, a maioria dos candidatos continua a se preparar e a redigir o currículo da mesma maneira que fazia no passado: eles não se adaptaram às mudanças adotadas pelos empregadores para conduzir as entrevistas de trabalho.




      Dica: Se deseja aumentar suas chances de ser contratado por grandes empresas, você deve aproveitar as oportunidades de enfatizar as suas competências nas áreas-chave que o empregador busca, tanto durante a entrevista quanto no texto do seu currículo. Seus exemplos devem ser específicos, poderosos e concisos.




      A Federação Americana de Aviação e a empresa de engenharia Fluor anunciaram vagas de emprego em suas páginas na internet que apresentavam uma lista de competências exigidas para as funções. O número de empresas que listam as competências desejadas de forma clara e objetiva é ainda maior quando buscamos por novos cargos disponíveis na internet.




       




      Em 2003, a Monster.com disponibilizou mais de 2 mil anúncios que solicitavam competências específicas. Esses anúncios vieram de empresas de todos os portes, entre elas:




      

        

          	

            • Sears




            • General Mills




            • HCA




            • Novartis




            • Cummins




            • MetLife




            • Ingersoll-Rand




            • Siemens




            • Dole Food Company


          



          	

            • Federal Reserve




            • System




            • BP




            • UMass Medical




            • School




            • Abbott Laboratories Employees




            • Credit Union




            • Perot Systems


          

        


      




       




      Outras empresas adotam abordagens mais sutis, como incluir em seus anúncios e propagandas uma lista de características esperadas do candidato ideal, sem chamá-las de competências. Caso você analise esses anúncios, pode perceber competências escondidas, até mesmo grupos de competências-chave, e usar essas informações para transformar a sua busca por trabalho em um processo mais produtivo.




      Dica: Visite os sites de suas empresas favoritas. Descubra se adotam o termo competências. Digite a sua área profissional (exemplo: “Recursos humanos”) e “Competências” no site de vagas de emprego de sua preferência e veja o que encontra. Perceba que as vagas que requerem competências estão cada vez mais presentes no mercado de trabalho.




      Neste livro nós o ensinaremos a reconhecer as dicas escondidas nesses anúncios, que outros candidatos costumam não perceber. Ao analisar as palavras adotadas pelo empregador, você poderá identificar quais são as necessidades dele. Em seguida, nós o ajudaremos a usar essas dicas para redigir currículos e cartas de apresentação mais eficazes, que aumentarão suas chances de ser selecionado para entrevistas.




      O uso de competências para avaliar funcionários e candidatos está se tornando cada vez mais relevante nas empresas e nos setores governamentais dos Estados Unidos. O jogo mudou. Desta forma, é ainda mais importante moldar sua busca por trabalho de modo que possa competir para ganhar.




      Lembre-se, a competição para obter o emprego ideal está mais acirrada do que nunca.




      COMO VOCÊ PODE USAR ESSAS MUDANÇAS A SEU FAVOR?




      Como essas mudanças afetam as pessoas que buscam um emprego? Nós acreditamos que os candidatos precisam perceber que o “sistema” mudou e adaptar sua abordagem para responder as demandas do empregador. Em outras palavras, devem adotar uma nova forma de busca de emprego, que seja mais eficaz e que os permita ficar à frente dos seus concorrentes.




      Os candidatos devem se preocupar em se posicionar de maneira diferente do que fizeram no passado, para que possam competir e sair vitoriosos.




       




      É evidente que a competição está mais acirrada agora. Em setembro de 2012, o índice de desemprego nos Estados Unidos era de 7,7% e 12 milhões de pessoas foram classificadas como desempregadas (Fonte: www.bls.gov).




       




      Imagine que você concordou em correr a maratona do Colorado. Se reside em uma região onde não há montanhas, vai treinar correndo em esteiras ou subindo escadas e chegará no local alguns dias antes da corrida, para se familiarizar com as montanhas do percurso.




      A demanda por profissionais também muda com o tempo. Um amigo, que trabalhava como vice-presidente em uma empresa de fabricação de gravatas, perdeu o emprego após a adoção de um modelo mais casual de vestimenta no ambiente de trabalho, no fim da década de 1980 e início dos anos 1990, que fez a demanda pelo uso de gravatas diminuir. Em função das mudanças tecnológicas, existem poucos ascensoristas ou digitadores em atividade.




      A exigência por novas habilidades e por diferentes profissões continua mudando. Nos últimos cinco anos, a tecnologia da informação teve o seu apogeu durante o crescimento do número de páginas na internet, mas apresenta uma posição menos relevante no mercado atual. O que você pode fazer como indivíduo? Como pode se precaver para não sofrer com as mudanças na economia e no mercado?




      É seu dever ser mais perspicaz e observador do que a concorrência e estar atento às mudanças que podem afetar a sua profissão. É o que todos devem fazer.




      COMO O SISTEMA DE COMPETÊNCIAS VAI FORNECER AS FERRAMENTAS DE QUE VOCÊ PRECISA




      Este livro vai ensiná-lo a identificar possíveis empregadores que utilizam sistemas com base nas competências (ou seja, os mesmos empregadores que, quase sempre, são líderes em suas áreas de atuação). Essa abordagem também vai ajudá-lo a se sobressair em empresas que ainda não adotaram o novo sistema, porque ensina a identificar e a satisfazer as demandas reais dos empregadores.




      Como você pode aumentar suas chances de ser bem- sucedido em uma entrevista para o emprego ideal e crescer profissionalmente? Você precisa:




      1. Compreender os sistemas com base em competências.




      2. Definir as competências que os empregadores buscam para sua profissão.




      3. Redigir um bom currículo, focado nas suas competências.




      4. Redigir cartas de apresentação com foco nas suas competências.




      5. Aprender a estabelecer redes de contato com base nas competências.




      6. Presumir que serão feitas entrevistas com base nas competências e se preparar para elas.




      7. Identificar como administrar a sua carreira com base no novo sistema, percebendo quais deve aprimorar para ser mais bem-sucedido e quais deve desenvolver.




      O primeiro passo é compreender como funcionam os sistemas com base nas competências. Em seguida, é preciso identificar as competências que os administradores buscam para sua área de atuação.




      Uma das etapas mais produtivas neste processo é redigir um currículo. Em cursos para melhorar sua busca por empregos, os instrutores ensinam que a principal função de um currículo é garantir que o candidato seja chamado para uma entrevista. O currículo com foco nas competências ampliará a vantagem sobre os demais candidatos, pois seu objetivo principal é ressaltar as experiências e características que mostram que você tem as habilidades que a empresa procura. As suas conquistas devem ajudar a demonstrar quanto você é capacitado em diferentes áreas.




      Tão logo seu currículo esteja pronto, você deve pensar em como promover as suas competências e identificar a sua marca particular. As principais estratégias para fazer isso incluem: redigir boas cartas de apresentação, estabelecer redes de contato e desenvolver habilidades para as entrevistas, de forma que possa responder as perguntas sobre comportamento e competências. Neste livro, também vamos abordar o desenvolvimento de materiais para a sua busca por um emprego, adotando uma linguagem com base em competências e treinando para entrevistas com análise comportamental.




      Esta é uma abordagem nova e diferente. É evidente que ser contratado pelos empregadores mais exigentes requer candidatos que possam competir de forma eficaz, demonstrando que suas melhores qualidades são as que os entrevistadores buscam. Esta é uma demanda particularmente importante no cenário atual, no qual os empregadores conhecem o sistema melhor do que os candidatos.




      A redação de um currículo com base em competências será mais eficaz com todos os empregadores, ainda mais com os que adotaram o compromisso de fortalecer a sua mão de obra ao:




      

        	Definirem as competências desejadas.




        	Utilizarem as competências para buscar novos funcionários.




        	Treinarem seus gerentes para adotar técnicas de entrevista com análise comportamental.


      




      A mudança de atitude cabe a você. Estamos certos de que conduzir sua busca por trabalho com um currículo focado em competências e aprimorar as suas habilidades de participar de entrevistas voltadas para a análise comportamental trará uma vantagem significativa em relação aos demais candidatos. Quando obtiver a vaga, é essencial compreender a importância de fortalecer e promover as suas competências, o que o fará ser mais valorizado na empresa. Você deve reconhecer onde estão seus pontos fortes e quais são as deficiências que precisam ser aprimoradas.




      Presumindo que você já domine os aspectos básicos da busca por emprego, o uso das ferramentas que abordaremos neste livro aumentará a probabilidade de o empregador reconhecer que você está apto para a função e, por conta disso, lhe oferecer uma proposta melhor.




      Você está pronto para abordar a busca por emprego de uma forma nova e ainda mais focada? Vamos começar agora.




       




      Ao fim de cada capítulo incluímos perguntas e respostas para revisão dos pontos-chave que você precisa fixar. Certifique-se de que compreendeu os conceitos e ideias principais antes de avançar para o próximo capítulo.




       




      PONTOS-CHAVE DO CAPÍTULO 1




      Uma competência individual é a descrição por escrito de hábitos de trabalho mensuráveis e habilidades individuais utilizadas para atingir determinado objetivo profissional.




      Como posso aumentar as chances de obter o trabalho que desejo?




      As empresas que adotam o sistema de competências utilizam uma forma distinta de identificar o que é preciso para ser bem-sucedido no trabalho, em especial ao selecionar, promover e treinar seus funcionários.




      Compreender o funcionamento do sistema com base em competências é essencial para o seu sucesso.




      Surpresa: o mais importante é reconhecer que esses sistemas estão em constante mudança. Você deve adaptar sua abordagem, ajustando-a às mudanças realizadas pelo empregador.




      O que são competências-chave?




      As competências-chave são utilizadas no nível empresarial para ajudar a empresa a atingir seus objetivos ou metas.




      O que são perguntas comportamentais utilizadas nas entrevistas?




      Os entrevistadores fazem perguntas para compreender o nível de preparo dos candidatos para áreas distintas.




      A entrevista com análise comportamental é baseada na teoria de que ações passadas são indicadores de comportamentos futuros. Em outras palavras, o sucesso no passado indica o sucesso no futuro.




      O que posso fazer para ser bem-sucedido na busca por emprego?




      Para levar seu currículo ao topo da pilha e obter uma entrevista neste cenário competitivo, certifique-se de que seu currículo enfatize (as competências desejadas), seja poderoso (utilize os verbos mais potentes e poderosos para descrever a sua competência) e conciso (seja direto, objetivo e utilize termos precisos).




      Por que devo redigir um currículo com base no sistema de competências?




      Um currículo com base no sistema de competências o ajudará a ficar à frente dos demais candidatos, pois o enfoque é ressaltar os aspectos do seu histórico que oferecem evidências para os empregadores de que você possui as competências que eles procuram.




      Como posso continuar promovendo as minhas competências?




      É importante sempre demonstrar suas competências. Entre as possíveis estratégias, podemos ressaltar: cartas de apresentação bem redigidas, uma boa rede de contatos e habilidade refinada para entrevistas de emprego. Lembre-se de enfatizar as competências exigidas pelo cargo.




      Como as empresas utilizam as competências para fortalecer sua mão de obra?




      As empresas utilizam as competências para:




      

        	Criar novos cargos.




        	Selecionar o currículo dos candidatos.




        	Administrar entrevistas com análise comportamental.




        	Selecionar funcionários.




        	Avaliar colaboradores.




        	Desenvolver treinamentos.




        	Oferecer promoções.




        	Recompensar funcionários.




        	Determinar tarefas.




        	Decidir quem não deve trabalhar para a empresa.


      


    


  




  

    

      2. Entendendo o sistema com base em competências




      Por que é tão importante, nos dias de hoje, conhecer o sistema com base em competências? Principalmente por ele ser cada vez mais utilizado nas melhores empresas para ajudar a gerenciar funcionários. De acordo com Kenneth Carlton Cooper, autor de Effective Competency Modeling and Reporting: A Step-by-Step Guide for Improving Individual & Organizational Performance [Modelo eficaz para implementação de competências e produção de relatórios: guia individual e empresarial para aprimorar o desempenho, em tradução livre], “a competência é um dos tópicos mais importantes no que diz respeito a recursos humanos”.




      Apesar de ser um tópico importante nos últimos anos, o termo “competência” é usado desde 1973, quando David C. McClelland escreveu o artigo intitulado “Testing for Competence Rather than for ‘Intelligence’” [“Busque as competências em vez da inteligência”, em tradução livre]. Em diversas faculdades, universidades e cursos profissionalizantes, os professores buscam identificar as competências que os alunos devem desenvolver. E, há pelo menos vinte anos, as ensinam.




      O crédito pela criação do termo competências, utilizado no mundo dos negócios, é atribuído a Richard Boyatzis. O termo surgiu em 1982, no livro The Competent Manager: A Model for Effective Performance [O administrador competente: guia para um desempenho eficiente, em tradução livre]. Nessa obra, Boyatzis analisou o resultado de um estudo em larga escala conduzido por ele, no qual procurou identificar as características que tornavam os administradores mais eficientes. Desde então, Boyatzis adotou essas características, ou competências, para o processo de seleção, desenvolvimento e promoção de gerentes.




      Desde a publicação do referido livro, diversas empresas e agências governamentais identificaram as competências adequadas a elas e desenvolveram sistemas e processos sofisticados para selecionar, contratar, treinar, avaliar, promover e remunerar funcionários, tomando-as como base.




      O uso de competências para gerenciar funções relacionadas a recursos humanos continua em expansão. De acordo com Signe Spencer, coautora de Competence at Work [Competências no ambiente de trabalho, em tradução livre] e consultora sênior do Hay Group, “Nos últimos dez anos podemos observar ao redor do mundo uma explosão de interesse no uso de competências, em todos os níveis.”1 A utilização do sistema com base em competências é um método-chave para identificar e gerenciar recursos humanos em diversas empresas de destaque nos Estados Unidos, no Reino Unido, no Canadá, na Austrália e outros países.




      Uma pesquisa recente, conduzida no Reino Unido, mostrou que uma em cada quatro organizações adotava o sistema com base em competências para recrutar ou selecionar candidatos. Este índice foi obtido a partir de estudo realizado com 747 das maiores organizações na região. Podemos ressaltar também que, no Reino Unido, mais de 700 organizações adotam o sistema com base em competências, envolvendo uma força conjunta de mais de 4 milhões de funcionários.2




      O sistema com base em competências é adotado de forma ainda mais ampla nos Estados Unidos. Segundo a Sra. Spencer, “ao utilizar uma definição abrangente de competências, podemos dizer que aproximadamente metade das maiores empresas dos Estados Unidos utiliza de alguma maneira o sistema com base em competências”.




      [image: ]




      O QUE SÃO COMPETÊNCIAS?




      No Capítulo 1 utilizamos a definição de competências de acordo com Paul Green: Uma competência individual é a descrição por escrito de hábitos de trabalho mensuráveis e de habilidades individuais utilizados para atingir determinado objetivo profissional.




       




      Elementos-chave:




      

        	
Descrição escrita: Quais são as palavras mais adequadas para descrever claramente uma competência?




        	
Trabalho mensurável: O que é mensurável? É o índice de sucesso do trabalho (por exemplo: “aumentou o número de vendas em 30% ao longo de um ano”). O trabalho mensurável inclui algum dado que possa ser quantificado, ou seja, um montante, uma porcentagem, ou o tempo dedicado para completar uma meta.




        	
Hábitos e habilidades: Quais são os principais hábitos e habilidades? Certifique-se de que o mesmo termo utilizado para descrever dada competência também seja adotado para a descrição de habilidades ou hábitos.




        	
Para atingir um determinado objetivo profissional: O que foi feito? O resultado é relevante. Questione como suas ações economizaram tempo ou dinheiro ou aprimoraram o processo. De que forma a empresa foi beneficiada?


      




       




      Outra definição da competência individual indica que ela:




      

        	Constitui um conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades que afetam o trabalho.




        	Está relacionada ao desempenho no trabalho.




        	Pode quantificar o sucesso em relação a padrões previamente estabelecidos.




        	Pode ser aperfeiçoada por intermédio de treinamento e desenvolvimento.3



      




      No livro Competence at Work, Lyle e Signe Spencer definem competência como “a característica de um indivíduo relacionada a critérios referentes ao desempenho superior ou efetivo ou à capacidade de resposta a situações específicas”.4 Signe Spencer, quando solicitada a oferecer uma definição mais simples, afirmou que competência é uma característica individual que possibilita a melhor realização de um trabalho.




      Algumas organizações utilizam a seguinte definição para competências: características subjacentes, comportamento, conhecimentos e habilidades necessárias para diferenciar o desempenho. Ou seja, elas explicitam o que os funcionários com alto grau de desempenho fazem mais frequentemente e com melhores resultados.




      Para a conferência da American Society of Training and Development [Sociedade Norte-americana de Treinamento e Desenvolvimento], realizada em 2002, a empresa FedEx Ground, em apresentação sobre o uso das competências, afirma que “a identificação e o desenvolvimento de competências são essenciais para alavancar recursos e aumentar a eficiência dos funcionários a longo prazo.




      As competências proporcionam:




      

        	Uma linguagem comum para identificação de habilidades e desenvolvimento de pessoas.




        	O foco para o desenvolvimento e o debate sobre desempenho.




        	Um conjunto de comportamentos-chave a serem utilizados pelos funcionários, de modo a aumentar a sua eficiência.




        	Uma abordagem mais flexível para a avaliação de resultados; o conhecimento, as habilidades e as aptidões que os funcionários utilizam em seu ambiente de trabalho.”


      




      Embora a definição possa ser mais complexa, é importante, também, pensar em competências como conhecimento, habilidades e aptidões necessários para a eficiência no trabalho. Podemos ressaltar ainda três níveis principais nos quais as competências são desenvolvidas: organizacional, departamental ou funcional e individual.




      As competências-chave estão inseridas em todas as esferas da empresa. As competências funcionais são identificadas para encorajar conhecimentos, habilidades e aptidões necessárias a um departamento específico, abrangem todo um setor da empresa, como o de recursos humanos ou o financeiro. Competências individuais, algumas vezes denominadas competências de trabalho, são desenvolvidas baseadas nos conhecimentos, habilidades e aptidões necessários para que o funcionário possa ser bem-sucedido em determinado cargo. Algumas empresas desenvolvem apenas as competências-chave, enquanto outras identificam e trabalham com os três níveis mencionados.




      Em muitas organizações, competências são definidas de acordo com os diferentes cargos. Apresentamos a seguir a competência Planejamento e organização.5




       




      Planejamento e organização: habilidade de visualizar a sequência de ações necessárias para alcançar um objetivo e estimar os recursos a serem utilizados, ou seja, agir de forma estruturada e minuciosa.




      Nível 1. Supervisor (Estados Unidos), Gerente júnior (Reino Unido)




      

        	Gerencia o próprio tempo e as atividades pessoais.




        	Segmenta atividades complexas em metas viáveis.




        	Identifica possíveis obstáculos para atividades planejadas.


      




      Nível 2. Subgerente




      

        	Estabelece planos de contingência para possíveis ocorrências.




        	Estima os recursos e o tempo necessários para alcançar os objetivos.




        	Coordena atividades em grupo para usar de forma eficiente as habilidades individuais e especialidades dos membros da equipe.


      




      Nível 3. Gerente sênior




      

        	Identifica as implicações operacionais de longo prazo para os planos de negócio.




        	Planeja de forma eficiente a utilização de todos os recursos.


      




      O propósito deste livro é auxiliar o leitor no desenvolvimento de um currículo eficaz com base em competências. Para isso, é necessário avaliar e identificar o nível mais alto de trabalho que você realizou em cada área de competência, deixando em segundo plano os níveis de trabalho definidos pela empresa, a não ser que sejam considerados relevantes para o cargo.




      O QUE SÃO SISTEMAS BASEADOS EM COMPETÊNCIAS?




      Algumas empresas estabelecem as competências desejadas para que possam ser utilizadas em áreas específicas, por exemplo, no desenvolvimento de metas e no treinamento com base no sistema de competências. Outras estabelecem uma abordagem mais completa, fazendo uso sistemático das competências para o gerenciamento de funcionários em quase todas as áreas ligadas aos recursos humanos.




      No entanto, na maior parte dos casos, as lideranças se mostram interessadas no uso de sistemas com base em competências porque os identificam como a melhor forma de:




      

        	Desenvolver o potencial da empresa.




        	Melhorar a capacidade da empresa de alcançar metas.


      




      O candidato que almeja trabalhar em uma empresa que faz uso das competências para determinar quem deve ser selecionado para as entrevistas, contratado, receber determinado treinamento ou promoção ou para definir quem terá os salários mais altos, precisa entender como o sistema funciona. Precisa, também, ser hábil o bastante para que os entrevistadores percebam quão consistente é o seu desempenho nas competências que eles definiram como interessantes.




      As aplicações básicas usadas atualmente nos sistemas com base em competências, incluindo os processos de recrutamento e seleção, treinamento, avaliação de desempenho e pagamento, já foram discutidas. Uma vez que as competências forem definidas, as empresas e os departamentos podem adotar uma ou mais aplicações do sistema, como treinamento ou seleção, e um número significativo de empresas faz uso de quase todas.




      No sistema com base em competências, as empresas usam softwares especializados para filtrar currículos e selecionar candidatos. O departamento de recursos humanos ou o gestor usa o software para identificar palavras-chave, com o objetivo de recrutar o candidato com maior probabilidade de apresentar as características exigidas. As palavras-chave frequentemente incluem competências, sinônimos ou frases que façam referência a uma determinada competência. Ao apresentar um currículo sem uma grande quantidade destes termos, o programa de filtragem não o selecionará. Desta forma, os profissionais não irão analisá-lo e, consequentemente, não agendarão uma entrevista.




      As empresas treinam os entrevistadores para extrair dos candidatos informações que sinalizam se eles apresentam ou não as competências desejadas para o cargo. Por exemplo, um gerente de vendas provavelmente precisará da competência “orientação ao cliente”. Sendo assim, serão feitas perguntas para identificar a aptidão do candidato para realizar tarefas dessa área. Algumas empresas optam por estruturar as entrevistas com base em um número específico de perguntas previamente estabelecidas, para que o entrevistado possa selecionar quais responder dentro de cada área de competência.




      A revisão de desempenho é frequentemente baseada nas aptidões dos funcionários, que aparecem em uma lista de competências denominada dimensões ou características. Os empregadores utilizam os resultados das avaliações, somados à análise feita pelos gerentes, para determinar a necessidade de treinamento, caso o candidato apresente dificuldades em uma competência importante. Este processo é conhecido como treinamento baseado em competências. As competências “faltantes”, ou pouco desenvolvidas, também são conhecidas como lacunas nas competências. As decisões acerca do aumento da remuneração, do ranking de funcionários e até mesmo das demissões são frequentemente baseadas na percepção de quão competentes são os funcionários.




      O QUE FALTA NO ATUAL SISTEMA COM BASE EM COMPETÊNCIAS?




      Mesmo as empresas mais sofisticadas, que desenvolveram um sistema eficaz e bem-sucedido, não incluíram, no processo, a criação de sistema interno de currículos para que os gestores saibam as realizações dos funcionários em cada área de competência.




      Dica: Foque em como as metas podem ser concluídas, não em como deveriam ser realizadas.




      Quais são os recursos internos desconhecidos pelos gerentes por não fazerem as perguntas adequadas ou pelo fato de o funcionário não os comunicar de forma clara e objetiva? Quantas empresas têm mudanças no sistema de gerenciamento, fazendo com que o novo gerente precise identificar a quem ele pode delegar tarefas antes mesmo de conhecer as competências de cada funcionário mais profundamente?




      Uma vez que o sistema baseado em competências tenha sido estabelecido de forma eficaz, o desenvolvimento de melhores currículos, baseados em competências, é o próximo passo em direção à gerência estratégica e a uma maior parceria entre a área de recursos humanos e os funcionários.




      Quantos currículos internos são bem redigidos e enfatizam as competências valorizadas pelas empresas? Será que um currículo baseado em competências não auxiliaria os gerentes a conhecer melhor as habilidades e aptidões de seus funcionários, além de aumentar a capacidade de utilizar os pontos fortes de seus funcionários de forma estratégica? Quantos funcionários sentem que são subutilizados, porque seus gerentes desconhecem suas competências em outras áreas ainda não demonstradas?




      Os melhores sistemas de competência auxiliam os gerentes de todos os níveis no processo de conhecimento dos recursos disponíveis em seu departamento. Qual o percentual de gerentes sênior que desconhecem o fato de terem um recurso-chave à sua disposição? Se um funcionário morou na China antes da faculdade e tem familiaridade com os idiomas mandarim e cantonês, como um gerente sênior pode saber que dispõe de tais habilidades linguísticas e conhecimento sociocultural? Bem, ele pode estar familiarizado com essas informações caso a empresa faça uso de um sistema de competências completo e bem projetado.




      Se um funcionário é bilíngue e em seu último cargo, ocupado há cinco anos, escreveu ou traduziu um manual técnico em espanhol, os gerentes seniores precisam estar cientes desse valioso recurso. No entanto, frequentemente não estão.




      E, ainda, se um profissional de recursos humanos trabalhou na equipe de jornal da faculdade ou do colegial, como o gerente poderia perceber o seu potencial para a redação de manuais, artigos ou até mesmo de um livro? Esta percepção só é possível caso a empresa tenha desenvolvido um sistema com base em competências que inclua informações sobre as capacidades dos funcionários.




      Sendo assim, é possível perceber por que este conceito tem sido cada vez mais utilizado?




      O currículo focado em competências fornece aos gerentes a capacidade de reconhecer os talentos dos funcionários atuais e identificar suas potenciais competências. Os currículos com base em competências precisam constituir parte integrante de qualquer organização que faça uso do sistema de competências.




      O novo modelo, que inclui currículos e treinamento de funcionários para a promoção de suas carreiras dentro de um sistema com base em competências, faz com que estes mesmos sistemas sejam mais completos. Além disso, possibilita que os gerentes estejam mais atentos às habilidades disponíveis em seu departamento.




      PONTOS-CHAVE DO CAPÍTULO 2




      Nos últimos dez anos pudemos observar ao redor do mundo uma explosão de interesse no uso de competências, em todos os níveis [Signe Spencer, coautor de Competence at Work].




      Quais são algumas definições de competências?




      As competências são:




      

        	Características subjacentes, comportamentos, conhecimentos e habilidades exigidas para diferenciar o desempenho.




        	Características que definem o que os funcionários com alto nível de desempenho fazem mais e, frequentemente, com melhores resultados.




        	Características que auxiliam no melhor desempenho do trabalho.




        	Descrição escrita e mensurável de um hábito pessoal e profissional utilizado para realizar o trabalho de forma eficaz.




        	Uma lista de conhecimentos, atitudes e habilidades relacionadas que afetam grande parte de determinado trabalho.




        	Competências relacionadas ao desempenho do trabalho.




        	Mensuradas de acordo com os padrões de boa aceitação.




        	Aperfeiçoadas com treinamento e desenvolvimento.


      




      Por que tantas empresas adotaram o sistema baseado em competências?




      As competências possibilitam:




      

        	Linguagem comum para a identificação de habilidades e o desenvolvimento dos funcionários.




        	Ênfase no desenvolvimento e análise de desempenho.




        	Definição do tipo de comportamento que viabiliza o aumento da eficiência.




        	Olhar mais humanizado em relação aos resultados, ou, melhor dizendo, acerca dos conhecimentos, habilidades e capacidades dos funcionários.


      




      Em que níveis as competências são desenvolvidas dentro de uma empresa?




      Existem três níveis principais nos quais as competências são desenvolvidas: organizacional, departamental ou funcional e individual.




      

        	As competências organizacionais podem ser encontradas por toda empresa.




        	As competências funcionais são identificadas para estimular conhecimentos específicos, habilidades e capacidades em um departamento ou área funcional.




        	As competências individuais são desenvolvidas baseando-se nos conhecimentos, habilidades ou capacidades necessários para obter sucesso em diferentes cargos dentro de uma empresa.




        	As competências podem ser definidas com base em diferentes níveis: profissional, supervisão, subgerência e gerente sênior.


      




      Qual nível deve ter a meta, considerando que o funcionário possui competências para atuar em níveis diversos?




      Identifique os níveis definidos pela empresa para o cargo de seu interesse. Em seguida, analise o nível mais alto já obtido em seu histórico de trabalho e cada competência apresentada e inclua-as em seu currículo.




      Existem outros termos utilizados para competência?




      As competências podem ser chamadas de dimensões, características ou componentes-chave para o sucesso. Elas também podem ser definidas como valores.




      Como as competências são utilizadas para o treinamento e o desenvolvimento do funcionário?




      As revisões de desempenho são frequentemente baseadas na percepção da capacidade dos funcionários em determinada lista de competências. Os empregadores realizam as avaliações e as utilizam para determinar os treinamentos necessários. Algumas empresas solicitam aos funcionários que identifiquem as lacunas nas competências e, então, agendam treinamentos.




      Os melhores sistemas com base em competências auxiliam os gerentes de todos os níveis a tomarem conhecimento dos recursos que têm à disposição em seus departamentos.




      Como posso utilizar meu novo currículo com base em competências para progredir em minha empresa?




      Você pode adotar as seguintes medidas:




      

        	Identificar o cargo almejado.




        	Listar as competências para o cargo ao entrevistar os gerentes daquele departamento, conversar com pessoas que passaram pela mesma função ou, ainda, familiarizar-se com as listas de competências exigidas.




        	Identificar as lacunas nas competências e buscar preenchê-las com treinamento, voluntariado e formação.




        	Manter um registro de suas realizações e o modo como elas se relacionam com a competência desejada.




        	Atualizar seu currículo periodicamente.




        	Apresentar suas competências para as pessoas certas.
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