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EDIGAO BRASIL

Presidentes e gestores tém papel fundamental na

atracao, retencao e na administracao de pessoas; a

area de RH e estratégica e atua como parceiro de

negocios.

“PASSE LA NO RH!” Nao sdo poucas as vezes que 0s
colaboradores de uma empresa recebem esta orien-
tacdo. Nao sdao poucos os chefes que ndo sabem
como tratar um tema que envolve seus subordina-
dos, ou ndo tém coragem de fazé-lo, e empurram a
responsabilidade lateralmente para seus colegas da
area de RH. Promover ou comunicar um aumento
de salario é com o chefe mesmo; resolver confli-
tos, comunicar uma demissao, selecionar pessoas,
identificar necessidades de treinamento é “la com
o RH”. E impressionante ver quantas areas de RH
aceitam equivocadamente essa abdicacdo de res-
ponsabilidade dos gestores!

Em pleno século 21, ainda existem empresas
cujos executivos nao sabem quem sio os reais res-
ponsaveis pela gestdo de seu capital humano, além
de trata-lo como custo e ndo como ativo. Os respon-
saveis pela gestdo de pessoas numa organizacdo
sdo os gestores, e ndo a area de RH. E, ao contra-
rio do que possa parecer pelo titulo, ndo digo que
a area tem atribuicées menos importantes do que
cuidar das pessoas. Ao contrario: defendo-a como
maior do que isso, uma area estratégica que deve
ser parceira de negdcios dentro da organizacao.

Gente é o ativo mais importante nas organiza-
coes: é o propulsor que as move e lhes da vida. As
barreiras que inibem a formacdo e manutencdo de
equipes de alto desempenho, porém, sdo varias:
a) lideres que ndo encaram seu capital humano co-
mo ativo, influenciando a cultura da empresa e a
atitude de seus gestores; b) despreparo dos execu-
tivos para gerir seu pessoal, ndo raro servindo de
mau exemplo a seus subordinados; c) posiciona-
mento ndo estratégico e falta de valorizacdo das
areas de recursos humanos nas empresas; d) nao

tratamento desse tema como matéria relevante
NOS CUrsos superiores.

Os aspectos que envolvem a gestao de pessoas
tém de ser tratados como parte de uma politica
de valorizacdo desse ativo, na qual gestores e RH
sdo vasos comunicantes, trabalhando em conjun-
to, cada um desempenhando seu papel de forma
adequada.

Neste artigo, abordo aspectos que os executi-
VoS experimentam para compor suas equipes, mo-
tiva-las, manté-las e possibilitar que realizem seus
sonhos de crescimento intelectual e profissional.
Minha visao é pratica, baseada em experiéncias
vividas e fatos reais, sem teorias ou filosofias.
Qualquer que seja o tamanho ou a nacionalidade
da organizacdo, os temas levantados a seguir sdo
amplamente aplicaveis.

O motor
das empresas
Ainteligénciaartificial evolui, robos desempenham
o papel de pessoas, fabricas se automatizam, mas
nada substitui o verdadeiro motor que da vida as
empresas: gente! E necessario ter em cada posicio,
delideranca ou de chao de fabrica, individuos com
o perfil adequado a cada uma delas; é preciso capa-
cita-los e motiva-los para exercer suas atividades
com empenho e alto desempenho, individualmen-
te ou em equipes. Funcdes diferentes requerem
perfis especificos. Individuos de diferentes gera-
¢cOes podem necessitar de motivagoes igualmente
diversas; integrar baby boomers, Xs e Ys é um dos
desafios a serem vencidos pelos gestores.

Gerir gente eficazmente é saber definir as ne-
cessidades de pessoal, saber atrair, contratar, reter,

Fevereiro 2011 Harvard Business Review



GESTAO DE PESSOAS NAO E COM O RH!

O jeito certo

ATRAGAO

REMUNERAGAO

Ve

=){ INTEGRAGAO

MOTIVAGAO

=) { DESENVOLVIMENTO } =)

AVALIAGAO =) PROMOGAO

N

Harvard Business Review

motivar, avaliar desempenho, desenvolver, remu-
nerar, reconhecer empenho (diferente de desem-
penho) e, até, saber demitir. E reconhecer que gen-
te é o propulsor que move as empresas.

Barreiras

na gestao

Fala-se muito em escassez de talentos. Talentos
existem; temos de saber como identifica-los e de-
senvolvé-los. Em minha vida profissional, me de-
parei varias vezes com organizacoes cujos gestores
diziam que precisavam de pessoas com novos per-
fis para fazer frente aos novos desafios; algumas
vezes, as pessoas estavam dentro da organizacao,
escondidas atras da incompeténcia de seus gesto-
res. Temos, sim, ambientes inibidores da dindmica
organizacional e redutores da capacidade de atra-
¢do e desenvolvimento de gente. Para ter profissio-
nais motivados, produtivos e fidelizados, é neces-
sario ter uma cultura organizacional que valorize
as pessoas.

Se 0 CEO adotar atitude proativa com respeito a
gestdo de pessoal, cabera a area de RH ser a cons-
ciéncia critica instalada dentro da organizacéo,
com coragem e iniciativa para colocar o assunto
na agenda dos executivos. E cabera aos executivos
serem os verdadeiros gestores de gente. Se o CEO
nao tiver essa atitude, o dirigente de uma area de
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recursos humanos pode insistir em mudar o status
quo de baixo para cima, mas vai frustrar-se com o
tempo; o melhor nesses casos seria buscar alter-
nativa no mercado de trabalho — em outra organi-
zacdo. Sem o envolvimento e a atitude correta do
CEOQ, nada feito.

Muitas universidades formam lideres sem ensi-
na-los a gerir pessoas. No curriculo de grande nu-
mero de escolas de administracao ha varios semes-
tres de matérias relacionadas a gestdo financeira,
vendas e tantas outras, mas apenas um dedicado
a gestdo de gente; os demais cursos raramente
fazem mencao a gestdo de pessoas. As escolas de
psicologia, de onde sai grande namero de profis-
sionais que trabalhardo em areas de RH, limitam-
se a aspectos psicolégicos.

O lider

bufalo

O CEO é o responsavel pela criacdo da cultura em-
presarial; ele é o modelo para todos os colabora-
dores. Em muitas empresas esse modelo ainda é o
do lider bufalo. Numa manada, os bufalos sdao ab-
solutamente leais ao seu lider. Se o lider cai num
precipicio, a manada vai atras. Em outras empre-
sas o modelo de lideranca é o do ganso: eles voam
em V, revezando-se na lideranga. Assim, cada gan-
so fica responsavel por levar o bando a partes de
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seu destino, trocando de papel quando necessario,
atuando como lider, seguidor ou escoteiro.

Gestores sao todos aqueles a quem se subordi-
nam uma ou mais pessoas; sua responsabilidade é
alcancar os objetivos estratégicos e operacionais
para eles estabelecidos, e s6 é possivel fazé-lo com
gente motivada. Gestor tem de gostar de pesso-
as e ter talento para lidar com elas. Mas quantos
gestores se ddo realmente conta dessa realidade
e conseguem desempenhar eficazmente o impor-
tante papel que tém na formacgado de equipes e no
desenvolvimento de pessoas?

O RH na mesa

de decisdes

A area de RH é aquilo que o lider da empresa
quer que seja. Se ele ndo a considera estratégica,
o desenvolvimento e a implantacdo de um plano
consistente de RH ficam comprometidos. CEOs
necessitam elevar a gestdo de RH ao mesmo nivel
de profissionalismo, competéncia, integridade,
hierarquia e remuneracdo que as demais areas da
empresa. Por sua vez, a area de RH tem de assumir
atitudes proativas, seja no planejamento e exe-
cucdo da estratégia de recursos humanos, seja na
busca de ferramentas mais eficazes de gestdo de

Responsabilidades do RH

pessoal e na sua interacdo com os gestores. Lideres
de RH tém de ter a senioridade, a experiéncia, as
qualificacdes e a postura exigidas de outros lideres
de areas igualmente estratégicas na organizagao.

Gestores de RH tém de ter objetivos desafiantes
como qualquer outro executivo. E ser igualmente
recompensados pelo seu cumprimento. Afinal,
compete a eles dar todo o apoio para atrair, contra-
tar e reter o capital humano necessario para cum-
prir as metas da companhia.

Gestores de RH ndo podem assumir superpode-
res, atuar como eminéncias pardas, considerar-se
especialistas em tudo e comecar a ditar a seus co-
legas de outras areas o que tém e o que ndo tém
de fazer. Nao podem tampouco comportar-se de
forma burocratica, assumindo o papel de organi-
zar acoes de socializacdo ou de monitoracdo da
observancia das regras e regulamentos de admi-
nistracdo de pessoal.

Uma area moderna de recursos humanos deve
atuar de forma holistica, abrangendo multiplas
responsabilidades, comecando impreterivelmente
pelos aspectos estratégicos da gestdo de gente.

O plano estratégico de recursos humanos deve
cobrir os aspectos-chave referentes a disponibili-
zacdo de pessoal para que a estratégia corporativa

Estratégicas

Administrativas

Operacionais

« Politicas de RH

. . . - processos de RH
« Entendimento do negdcio; atuacdo

como parceiro de negécios

L. beneficios

- Plano estratégico de recursos
humanos

« Orientacdo a gestores para que
cumpram o papel de gestdo de
seu pessoal

- Gestdo de banco de talentos

« Apoio como agente de mudancas

- Desenvolvimento e gestdo de

+ Administracdo de folha e de

- Dominio da legislacdo trabalhista

» Controle de litigios trabalhistas

* Recrutamento e selecdo

« Plano de carreira

- Compensacao e beneficios

« Programas de desenvolvimento

» Sistemas de avaliacdo de
desempenho

- Programas motivacionais
+ Satde e seguranca ambiental

- Apoio aos executivos em suas
funcdes como gestores de gente

Relacionais

e setoriais

corporativa

» Comunicagao interna

+ Gestdo de ferramentas virtuais

de network e comunicagdo

+ Avaliacdo de clima organizacional
e proposi¢do de a¢des de melhoria

* Relagdes sindicais

* Relagcdes com entidades de RH

+ Apoio a responsabilidade social
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Conselhos uteis

N&o contrate simplesmente
porque um amigo recomendou
ou pela experiéncia do candi-
dato. Avalie as pessoas por
suas competéncias intrinsecas
e técnicas. Analise seus valores,
atitudes, habilidades e conhe-
cimentos que as levardo a obter
alto desempenho.

Tome cuidado com testes
muito subjetivos no proces-
so de selecdo. Nas entrevistas,
fuja dos aspectos corriquei-
ros; tente trocar de papel com

o candidato: faca com que ele

entreviste vocé, uma pratica
que costuma dar excelentes
resultados.

Ao contratar, formalize em
carta o que foi acordado. Infor-
me pessoalmente a quem nado
foi selecionado apos ter parti-
cipado das entrevistas, e ndo
por carta ou email. Como CEO
eu informava os candidatos que
passavam pela entrevista final,
conduzida por mim pessoal-
mente, a decisdo de contrata-lo

ou nao, e os motivos. Faga com
que o contratado passe por um
programa de integracao estru-
turado antes do inicio de suas
atividades.

Tenha um processo de ava-
liagdo direcionado a melhoria
de desempenho das pesso-
as e, por conseguinte, de sua
area e da organizagdo; e que
seja pratico e simples. Trate
promocgao e sucessdo de forma
séria, com politicas bem defini-
das, estruturadas e difundidas.

Estabeleca um sistema de re-
muneracao altamente compe-
titivo em todos os niveis; adote
um sistema de remuneragdo
variavel onde possivel, e ndo
somente para os diretores e ge-
rentes de primeiro nivel; o sa-
lario base deve ser competiti-
vo com o mercado; evite pagar
acima, pois isso é um incenti-
VO para que as pessoas menos
competentes permanecam na
empresa. Saiba demitir sem
desmotivar os que ficam.

O plano estratégico de recursos humanos deve ser
pratico, simples e objetivo. E sem filosofia.
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seja implantada com sucesso. Deve ser pratico,
simples e objetivo. E sem filosofia. Seu foco sdo os
recursos humanos da organizacio e ndo a area de
recursos humanos. Nao tem, portanto, de comecar
com a burocratica definicado da missdo e da visao
da area de RH; no final, terd uma secao dedicada
ao plano de acdo da area de RH.

Deve guardar uma estreita interdependéncia e
subordinacao com o plano estratégico da empresa,
que orientara a formulacdo do plano de pessoal. O
RH, como parceiro de negocios das diversas areas
da empresa, tem de participar ativamente no de-
senvolvimento do plano estratégico empresarial.

A area de RH deve liderar a elaboracdo desse
plano de recursos humanos, com participagdo in-
tensa dos gestores. Se seu lider ndo tiver a senio-
ridade e a competéncia adequadas, a area de RH
nao tera o respeito necessario para conduzir com
sucesso esse processo. Quem implanta o plano es-
tratégico de RH sdo0 os gestores; a area de RH prové
a eles as ferramentas, o know how e o apoio para
que desempenhem com eficicia seu papel.

Da atracao
a retencao
A arte de atrair reside em convencer o candidato
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de que seu perfil atende as necessidades da po-
sicdo, que ele se realizara nela e que a empresa é
um excelente lugar para que ele trabalhe. A arte de
reter inclui um conjunto de politicas e praticas de
gestdo de pessoal, que envolvem o comportamen-
to dos gestores e a atuacdo da area de RH.

Politicas bem estruturadas e gestores capaci-
tados garantem a esséncia do sucesso da retencdao
de pessoal. Ter boas politicas somente ndo basta;
se os gestores ndo souberem como motivar e reter
pessoas, elas permanecerdo na empresa sb até en-
contrarem alternativa melhor.

Sdo mais bem-sucedidas as empresas que es-
tabelecem um processo integrado desde a atracdo
até a retencdo, primando por estabelecer suas ne-
cessidades, contratar as pessoas mais adequadas
para cada posicao, desenvolvé-las e manté-las. To-
do esse processo deve ter participacdo intensa dos
gestores, integrados com a area de RH.

Desenvolvendo

pessoas

Desenvolvimento de pessoal ndo é a conducdo de
programas de treinamento medidos em niimero
de horas de aulas. E a garantia da sustentabilidade
da empresa através da gestdo do conhecimento e



transferéncia de experiéncias, dentro e fora dela.
As pessoas tém de querer aprender; tém de ser
humildes para reconhecer suas limitacoes e bus-
car os ensinamentos necessarios para completar
seus conhecimentos, habilidades e competéncias;
e também reconhecer que podem passar a outros
seus conhecimentos sem que estejam ameagados
de reduzir seu espaco na empresa.

Os programas de treinamento e desenvolvimen-
to tém de ser estruturados, tendo em mente a estra-
tégia daempresa e as necessidades de pessoal, quer
a empresa tenha um plano estratégico de recursos
humanos ou nio. E tém de ser elaborados e condu-
zidos em conjunto entre a area de RH e os gestores;
afinal, quem tem de conhecer as competéncias,
as qualificacoes e as necessidades de desenvolvi-
mento das pessoas que trabalham em uma area
sdo seus gestores.

Demitir ndo é

“la com o RH”
Em 2010, escutei a piada (ou drama?) seguinte
num congresso de recursos humanos:

O jovem chefe estava nervoso. Teria de demi-
tir um funcionario, o que nunca havia feito antes
e tampouco havia recebido treinamento para tal
situacdo em sua vida profissional ou em bancos
universitarios. Passou a noite em claro e, pela ma-
nh3, foi para o escritério com olheiras. Chegando
1a, chamou seu subordinado:

— Fulano, sinto informar a vocé que a partir de
hoje ndo serei mais seu chefe.

— Mas, o que houve, chefe, o que aconteceu? Por
qué? Para onde vocé vai?

— Bem... ndo sou eu quem vai... é vocé!

Habilidade na hora de demitir é fator critico,
pois tem influéncia direta no moral do pessoal, de-
pendendo de como o processo é conduzido.

Muitas vezes, as areas de RH sdo acionadas pa-
ra demitir funcionarios, em processos decisorios
mal conduzidos, dos quais o gestor se esquiva e a
area de RH lamentavelmente assume. Infelizmen-
te, é bastante comum um colaborador receber uma
carta ou um aviso para “passar lano RH”. A area de
RH tem um papel importante nesse processo, mas
ela ndo demite pessoal de outras areas. Demitir
ndo “é 1a com o RH”; é responsabilidade de cada
gestor no que diz respeito a seus subordinados. Ele
tem de ter a coragem de encarar seus subordina-
dos e ndo se esconder atras do RH.

O RH estabelece as politicas e os procedimen-
tos a serem observados pelos gestores e assegura
que sejam seguidos, atua como seu conselheiro e
garante que as pessoas sejam tratadas com digni-
dade. Mas ndo deve aceitar solicitacoes de gesto-
res, qualquer que seja seu nivel, para comunicar
o desligamento a funcionarios desses gestores. E
recomendavel incluir modulos sobre comporta-
mentos de gestores em processos de demissdo nos
programas de treinamento da empresa.

Tratando gente

como gente

Criar e manter um clima motivador é saber tratar
gente como gente. Somente se conseguem re-
sultados duradouros se for possivel contar com
gente motivada e engajada, comprometida com o
que tem de fazer; as pessoas se sentem realizadas
quando exercem atividades que lhes apaixonam.

Para obter motivacdo da equipe, é preciso que
o presidente demonstre valorizar as pessoas. Aos
gestores, por sua vez, cabe saber lidar com emo-
coOes; reconhecer empenho e dedicagdo, e nio ape-
nas reconhecer desempenho; envolver equipes
na formulacdo dos planos estratégicos da area;
manter comunicacao aberta e transparente; dispo-
nibilizar ambiente propicio e ferramentas necessa-
rias ao trabalho; saber lidar com crises, mantendo
as equipes coesas e sem desenvolver inseguranca;
gerenciar conflitos.

Gente tem de ser tratada com respeito profis-
sional e cuidado pessoal. A area de RH deve apoiar
e desenvolver sugestdes e acdes que levem a me-
lhorar o clima organizacional.

Ter atencdo e ser valorizado é uma das maiores
recompensas intangiveis que podemos receber;
por isso um chefe deve dar atengdo aos subordina-
dos, reconhecer seu empenho e dedicacio a todo o
momento, e ndo somente na revisao anual de ava-
liacdo. Dar apoio continuado a seus subordinados,
sem ser paternalista.

Gestdo de conflitos raramente esta incluida
nos curriculos escolares ou treinamentos. A forma
como sdo administrados influencia o ambiente de
trabalho. Saber lidar com conflitos é relevante pa-
ra a manutencao do clima motivacional; o gestor
deve analisar de forma légica a situacao e buscar
a solucao sem causar rupturas no ambiente de tra-
balho. ©
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Momento de

demissdo

Gestores passam por uma
variedade enorme de
conteudos de treinamen-
to técnico e de préaticas
gerenciais, mas sdo ra-
ros os programas de trei-
namento que abordam
aspectos relacionados a
processos de demissao.
Veja a seguir recomenda-
¢Oes que podem ajudar:

Analise criteriosamente
a situagdo; cheque se a
pessoa pode ser Util em
outra area, onde possa
ter melhor desempenho;
veja com o RH os proce-
dimentos a seguir; evite
surpresas para o indi-
viduo; explique a ele as
razoes da demissdo; as-
suma a responsabilidade
pela demissao; explique
0s préximos passos; trate
o demitido com respeito
e ndo o expulse de seu
ambiente de trabalho,
mas evite manté-lo por
muito tempo mais na em-
presa. E seja transparen-
te com a equipe sobre o
porqué da demissao.

Conduza o processo rapi-
damente, envolvendo as
dreas de RH e a juridica;

o elemento surpresa € es-
sencial e o individuo deve
ser retirado imediatamen-
te da empresa, sem retor-
nar a seu local de trabalho
desacompanhado, deven-
do fazé-lo por poucos mi-
nutos, somente para apa-
nhar objetos estritamente
pessoais. E o gestor con-
tinua responsavel por co-
municar-lhe a decisdo.

No caso de crises, faca
uma analise racional pa-
ra identificar o que fazer;
nao realize cortes lineares
“burros”, de X% do qua-
dro. Mantenha comunica-
¢do aberta e transparente
sobre o que pode ou ird
acontecer, até o limite do
possivel; realize os cortes
o mais rapido possivel, e
de uma s6 vez. Evite rein-
cidéncias de cortes, pois
isso causara inseguranca
e desmotivacao.
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