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RESUMO

A gestdo de pessoas ndo é “la com RH”. E uma responsabilidade dos gestores. O
RH deve prover as ferramentas e o apoio necessarios para que eles desempenhem
seu papel. A cultura e gestdo de pessoas comega com o presidente ou dono da
empresa. Se para ele o capital humano for um ativo, assim esse capital sera tratado.
Pessoas ndao sdo como pegas de uma maquina. A area de RH deve ter um papel
estratégico e ser parceira de negdcios de seus pares. Ela deve contar com todo o
apoio do presidente e ser respeitada pelos demais gestores, e seu lider precisa ter
um assento no comité executivo da empresa. Compete ao RH desenvolver e
implementar politicas, praticas e ferramentas de apoio dos recursos humanos da
organizagao e trabalhar com estreita colaboragdo com os gestores. Motivar pessoas
€ saber lidar com a sua inteligéncia emocional. A empresa pode ter politicas e
procedimentos de gestdo de pessoas bem elaborados, mas € a atitude de gestor e a
maneira como trata seus auxiliares, pares e superiores que impacta o
desenvolvimento do espirito de equipe, a motivagdo, a lealdade a empresa e o
orgulho de fazer parte dela. Gerir gente €, portanto, saber definir as necessidades de
pessoal, atrair, contratar, reter, motivar, avaliar desempenho, desenvolver,
remunerar, reconhecer, empenho (diferente de desempenho) e saber demitir. E
reconhecer que gente € o propulsor que move e da vida as empresas de qualquer
porte. Ao longo deste trabalho procurarei levantar os principais aspectos relativos a
gestdo dos recursos humanos de uma empresa, destacando que essa
responsabilidade compete as pessoas que ocupam os cargos de liderangas e aos
gestores nas organizagbes, com a area de RH provendo orientacdo e as
ferramentas de apoio. Cada capitulo ira apresentar que pesquisamos para compor
equipes, motiva-las, possibilitar que realizem seus sonhos profissionais e manté-las
com alto grau de desempenho. O que abordarei aqui se aplica a todos os tipos ou
tamanhos de empresas, pois seres humanos tém objetivos, aspiracées e motivagdes
em qualquer lugar. Alguns querem chegar ao topo da piramide. Outros podem
almejar torna-se excelentes vendedores, atingir suas metas com eficacia e levar
para casa o dinheiro decorrente de suas comissbées e bbnus, sem ter a
responsabilidade de dirigir equipes. Temos de saber distinguir um do outro e
capitalizar sobre as competéncias de cada um. Diz um provérbio chinés: “Conte-me
e eu tomarei conhecimento. Mostra-me e eu acreditarei. Envolva-me e eu me
comprometerei”. E comum ouvir dos gestores e presidentes que faltam talentos no
mercado de trabalho. Talvez mas € preciso admitir que faltam também competéncia,
dentro das organizagdes, para uma gestao de pessoas realmente eficaz e produtiva.
Precisamos nos lembrar, sempre, de que quem move e davida as empresas é o
seu pessoal. E ele o propulsor dos negécios. Com essa verdade em mente,
torna-se mais facil procurar métodos e procedimentos capazes de valorizar as
pessoas e calibrar de modo apropriado esse ativo.

Palavras-chave: Pessoas. Recursos Humanos. Gestao



ABSTRACT

People management is not "there with HR." It is a responsibility of managers. HR
should provide the tools and support necessary for them to play their role. The
culture and people management starts with the president or owner. For it is human
capital is an asset, so that capital will be treated. People are not like pieces of a
machine. The HR should play a strategic role and be business partner of his peers.
She should have the full support of the President and be respected by other
managers, and its leader must have a seat on the executive committee of the
company. It is incumbent upon HR to develop and implement policies, practices and
tools to support the organization's human resources and work closely with managers.
Motivating people is how to deal with their emotional intelligence. The company may
have policies and procedures for managing people well prepared, but it is the attitude
of managers and the way he treats his staff, peers and superiors that impacts the
development of team spirit, motivation, company loyalty and pride to do part of it.
Managing people is, therefore, know how to define staffing needs, attract, hire, retain,
motivate, evaluate performance, develop, compensate, recognize commitment (other
than performance) and learn to resign. You recognize that people are the engine that
moves and gives life to companies of any size. Throughout this paper seek to raise
the main aspects related to the management of human resources of a company,
noting that this responsibility lies with the people who occupy the positions of leaders
and managers in organizations with HR departments providing guidance and support
tools . Each chapter will have done research to form teams, motivate them, enabling
professionals to realize their dreams and keep them with high performance. What |
will discuss here applies to all types and sizes of companies, because human beings
have goals, aspirations and motivations anywhere. Some want to get to the top of the
pyramid. Others may aspire to become great sellers achieve their goals effectively
and take home the money arising from their commissions and bonuses, without
having the responsibility for leading teams. We need to distinguish from each other
and capitalize on the skills of each. A Chinese proverb says: "Tell me and | will take
knowledge. Show me and | believe. Involve me and | compromised, ". It is common
to hear managers and presidents who lack talent in the labor market. Perhaps, but
one must admit that also lacks jurisdiction, within organizations, to a people
management really effective and productive. We must remember always that
whoever moves and gives life to the company is its people. He is the engine of
business. With this fact in mind, it becomes easier to look for methods and
procedures capable of valuing people and calibrate the asset as appropriate.

Keywords: People. Human Resources. management
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1. INTRODUGAO

Basta um rapido olhar pela historia para constatar a importéncia dada as
ferramentas, ao maquinario, a localizacdo, a planta, ao investimento necessario a
abertura e a expansao das empresas, entre outros itens dos quais proprietarios e
administradores costumam ocupar-se desde sempre, pouca atengdo, porém,
geralmente era dada ao fator principal do sucesso ou fracasso de um negocio: 0s

colaboradores.

Hoje em dia, felizmente, a cultura empresarial mudou muito.
Diferentemente do que acontecia com os artesdos do mundo antigo, com as
comparagoes de oficio, com as industrias nascidas durante a Revolugdo Industrial e
depois dela, nao lidamos apenas com mercado locais nem com uma
internacionalizagdo demorada, dependente de contatos e de transportes lentos. A
rede internacional online oferece as facilidades das encomendas em tempo real e

exige entrega pontual, sob risco de perda de clientes e de negaocios.

A concorréncia aumentou muito, a tecnologia espalhou-se por varios
partes do mundo e hoje ha um grande numero de companhias capazes de atender
as expectativas de um mercado cada vez mais exigente. Qualidade de produtos e
servigos, exceléncias no atendimento, cumprimento de prazos, facilidades nas

trocas sao fatores que podem algar uma empresa ao apice — ou destrui-la.

A frente de cada um desses (e de outros) fatores fundamentais para o
sucesso dos negoécios estao pessoas. Sdo elas que operam maquinas, que saem a
campo para tarefas como manutencao e vendas, que Iéem e respondem mensagens
eletrbnicas, que atendem telefonemas de fornecedores e clientes, que estdo em
contato diario com toda a rede de interesses de uma empresa. Elas podem dar
conta de afazeres de maneira burocratica, apenas cumprindo o horario de trabalho,
ou fazer esse horario render, vivenciando um entusiasmo capaz de melhorar
continuamente produtos, servigos, atendimentos, métodos de trabalho e qualidade
de vida. (Chiavenato, Idalberto, 1985)



Todos somos criativos, mas para que nossa criatividade venha a tornar é
preciso estimula-la. Colaboradores cansados, desmotivados, injusticados,
submetidos a gestoresmal-humorados, sem expectativa de crescimento dentro de
empresa, que sofrem assédio moral e (ou sexual e. muitas vezes, com direitos
trabalhistas desrespeitado, ndo criam - simplesmente comprem o ritual diario,
consultando o relégio com frequéncia e esperando que os minutos passem mais
rapidamente. Cada acdo, cada movimento €& encarado como um sacrificio,

necessario apenas porque dele vira o dinheiro que pagara as contas do més.

Imagina-se em um cenario assim. Vocé levantaria um dedo pela empresa
que o obriga a passar a maior parte da vida nessa situagdo? Uma empresa que, em
vez de ajudar a desenvolver o potencial criativo de cada colaborador, permitisse ou
encorajasse sua subordinagdo a chefias autoritarias ou incapazes e os encarasse

apenas como um item de folha de pagamento mensal.

Claro que vocé néo gostaria de ser submetido a um clima profissional
assim. Ninguém gosta. Por isso, nos ultimos tempos varios empresas tém procurado
oferecer aos funcionarios ambiente sadio, agradavel, saudavel, estimulante.
Facilitam a aquisicdo de conhecimento, encorajando a volta aos estudos e a
formacdo continuada. Proporcionam beneficios que vao muito além do vale-
transporte e do vale-alimentacdo. Estabelecem planos de carreira, promog¢des
mérito. E, més a més, colhem os frutos dessa politica. O segredo é muito simples:
basta tratar as pessoas como... pessoas. Com sentimentos, desejos, necessidades,

projetos, sensibilidade, criatividade, talento.

Infelizmente, porem, ainda existem empresas que ndao sabem quem sao
0s reais responsaveis pela gestdo de seu capital humano, além de trata-lo como
custo e ndo como ativo. Seu sucesso € parcial e efémeroporque ndo sabem gerir
esse ativo. Na realidade, essas empresas, assim como grande parte dos dirigentes

empresarias, nao estao preparados para uma gestao eficaz de pessoas.

Os motivos sao variados, e entre os principais estdo a incapacidade que
certas liderancas tem de encarar seu capital humano como ativo; o preparo

inadequado dos gestores para gerir seu pessoal; a perda de hierarquia e de
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influencia estratégica das areas de recursos humanos e a falta de cultura
organizacional para atrair; desenvolver e fidelizar gente com a atitude e o

comprometimento necessarios para os negocios.

Um dos pontos negativos esta nas faculdades. As de administragao, por
exemplos, costumam abordar a gestdo de recursos humanos superficialmente, sem
a énfase e a praticidade que a area exige. Formam-se lideres sem ensina-los a gerir
gente. As de psicologia, de onde sai a maiorias dos profissionais que trabalhara em
recursos humanos, nao tratam o tema de maneira pratica nem aprofundam o
conhecimento do processo e das responsabilidade pela gestdo de pessoas. Em
geral limitam-se a aspectos comportamentais e psicologicos. As demais escolas

apresentam problemas semelhantes. (Stewart, Thomas, 1997)

E comum ouvir dos gestores e dirigentes empresarias que faltam talentos
no mercado de trabalho. Talvez mais é preciso admitir que faltam também
competéncias, dentro das organizagdes, para uma gestdo de pessoas realmente
eficaz e produtiva. Com essa verdade em mente, torna-se facil, procurar métodos e
procedimentos capazes de valorizar as pessoas, criando um ambiente 6timo para
trabalhar e um clima organizacional favoravel para o desenvolvimento de

competéncias.
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2. OBJETIVO

Estudar a gestao de recursos humanos, a partir da literatura especializada.

12



3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada neste estudo trata-se de uma revisao de literatura.
3.1 Revisao da Literatura

Consideram-se como referencial para estruturacdo da presente revisao os
passos propostos por Castro (2001).

e Formulagao da Pergunta: De quem ¢é a responsabilidade na gestao de
pessoas?

e Localizacao e selecao dos estudos: Foram considerados o estudo de
publicacdes nacionais e periddicos indexados, impressos e virtuais,
especificas da area (livros, monografias, dissertacbes e artigos), sendo
pesquisados ainda dados em base de dados eletrénica tais como Google
Académico e Scielo.

e Periodo: 1982 a 2005

e Coleta de Dados: Foram coletados dados relativos a gestdo de
pessoas. Descritores (palavras chave): RH, Gestdo de pessoas,
Comunicacao empresarial, geréncia de carreiras

e Analise e apresentagao dos dados (questoes ou capitulos):

MOTOR E VIDA DOS NEGOCIOS
OBSTACULOS NA GESTAO DE PESSOAS
O PAPEL DO CEO E DOS GESTORES
O PAPEL DO RH
TRATANDO GENTE COMO GENTE

13



4. MOTOR E VIDA DOS NEGOCIOS

Os presidentes os gestores, os talentos, a geragcao X, os baby boomers,
as equipes de alto desempenho, os colaboradores... Todos eles, sem excecao,
permanece a uma unica categoria: GENTE. e, sabemos todos, € o fator que move

as empresas. (Virginia Galt, 2004)

“Gente”,no nosso caso, significa todo ser humano que trabalha na
organizagdo ou que ¢€ fornecedor dela. Um telefonema mal atendido, uma
recepcionista de mal humor, uma acolhida indevida, um porteiro a quem falta

gentileza comprometem a imagem da empresa.

“Gente” sao os recursos humanos que muitos chamam de talentos. Sao
eles o motor que impulsiona as empresas. Com inteligéncia normal ou privilegiada,
com pos-doutorado ou sem diploma universitario, cada um tem suas competéncias,

adequadas ao desempenho de suas atividades e responsabilidades.

“Gente“sao seres humanos, unitarios, individuais e muitas vezes
individualistas. E necessarios ter, em cada posicdo — nas liderangas ou no chdo de
fabricas — pessoas com perfil adequado e cada funcdo. E preciso capacita-las e
motiva-las a exercer suas atividades com comprometimento e alto desempenho,

sozinhas ou em equipe.

E quemé o responsavel por isso? O lider de uma organizagdo. Em uma
empresa, como emuma orquestra, o maestro é quem dita o ritmo. Para que a
empresa tenha sucesso permanente ndao basta a vontade dos soécios ou a
disposicdo dos empregados. Se nao houver um lider Maximo com o perfil apropriado
ao momento pela qual a organizagdo passa, com a competéncia necessaria para
liderar o processo de desenvolvimento de sua estratégia e para guia-lo ao topo, todo

esforco por parte da equipe tera resultados reduzidos.
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4.1 O PERFIL DAS GERAGOES

Funcgdes distintas podem requerer perfis distintos. Individuos de diferentes
geragcbes podem necessitar de aspectos motivacionais diferentes. Por essa razao
surgiram estudos sobre as geragdes (generation mix) que propdem a classificagao
das pessoas em cinco categorias: veteranos, baby boomers, geragao X, geragao
Y e geragao C. Cada um de nds esta enquadrado em uma delas. Vamos conhecer

suas principais caracteristicas.
VETERANOS

Nascidos antes de 1946, hoje acima dos 60 anos de idade. Varios ainda
estdoativos, mas a geracdo como um todo encontra-se em fase extingdo como
membro dos quadros profissionais das empresas caracterizam-se pela lealdade a

organizacao, pelo habitos arraigados, pelo autoritarismo.
BABY BOOMERS

Nascidos entre 1946 e 1964. Geragdao ativa em grande parte das
empresas, excegao talvez daquelas voltadas para tecnologia, nas quais dominam as
geracdes mais novas. Os baby boomers caracterizam-se por sua disposicdo ao
trabalho, pela gestdo democratica, pela busca de seguranga no trabalho, pela

atividade em equipe e pela lealdade a empresa.
GERACAO X

Individuo nascidos entre 1965 e 1979. Sio auto-suficientes, menos
apegados a empresas, sua ligagdo ao trabalho da-se sobretudo por meio de
amizades. Gostam de trabalho flexivel e de autonomia. Sdo poucos habeis do ponto

de vista politico.
GERACAOY

Pessoas nascidas depois de 1979. Pouco estaveis, gostam de tarefas
desafiadoras e nao se sentem estimuladas por atividades rotineiras. Tém baixa
aderéncia a regras, sao pouco leais @ empresa e muito informadas no uso de

tecnologia com base na informatica.
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GERAGAO C

Ainda nao chegou ao mercado de trabalho. E ja se fala na geragéo F a do

Facebook?
4.2 OS TALENTOS E A INTERAGAO DE GERACAO

Os negodcios enfrentam hoje desafios permanentes, com mutagbes em
seu ambiente e com grande diversidade dentro de um segmento. A globalizagao e
as demandas evolutivas dos clientes levam as empresas a reinventar-se com maior
freqiéncia de que ocorria ha duas décadas. Isso exige que suas equipes sejam
compostas de pessoas com capacidades diferentes — s6 assim é possivel enfrentar
diversidade. (Barbulho, Euclydes, 2001)

Nesse aspecto cada geragado exerce um papel dentro da organizagao. E
compete a seus gestores saber formar equipes harmoniosas, homogénias ou

diversificadas, segundo as exigéncias do negdcio.

A mescla equilibrada de pessoal mais antiga com pessoal mais jovem é
uma necessidade. Os seniores possuem uma experiéncia acumulada que deve ser
transmitida aos mais novos, estes, por sua vez possuem habilidades e
conhecimentos — como o dominios da tecnologias da informagédo — que podem
passar aos mais velhos. E um desafio juntar essas geracdes com estilos tdo
diferentes. E impossivel criar convergéncia se um profissional sénior ndo entender
um jovem nem se dispuser a colaborar com ele. E vice-versa. Os jovens por
exemplo conseguem falar em um celular, mandar um SMS por outro, ouvir musica
iPod, tuitar e trabalhar em uma planilha ao mesmo tempo. E com produtividade.

Seriam talentos, todos eles?

Segundo Artur Schopenhauer, filosofo alemao do século 19, “os talentos
atingem metas que ninguém mais pode atingir. Os génios atingem metas que
ninguém jamais consegue ver.” Descrevendo-o como uma pessoa com capacidade
intelectual diferenciada. O setor de pesquisa e desenvolvimento, por exemplo,
necessita de um lider que seja um talento em tecnologia avancada para seu ramo de

estagio. Uma empresa de mudangas ira necessitar de trabalhadores com talento
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para transportar um piano sem desafia-lo. O primeiro seguramente tera um grau de
educacado mais avangada que o segundo, mas um nao tera competéncia para fazer

o trabalho do outro. Ambos sao talentos necessarios em seus negocios.

Talento €, portanto, a pessoa que fara a diferenca para que sua empresa
ocupe uma posic¢ao destacada no mercado. Nao é porque fez um MBA ou porque
domina diversas linguas que pode ser considerada um talento. S6 merecera esse
titulo quando se agregar a equipe, quando acrescentar valor a ele e apresentar
solucdes diferenciadas. Um talento pode ser criativo ou executor. Pode ser um
talento hoje e ndo sé-lo amanha, porque as necessidades de suas atividades se
modificaram, ou porque ndo se cuidou dele adequadamente, ou porque se

desmotivou por algum motivo.

Gerir gente de modo eficaz é estar atento a tudo isso. E necessario saber
definir as necessidades de pessoal, saber atrair, contratar, reter, motivar, avaliar,
desempenho, desenvolver, remunerar, reconhecer empenho (diferente de
desempenho)e até mesmo saber demitir. E reconhecer que gente é o propulsou que

move as empresas.

17



5. OBSTACULOS NA GESTAO DE PESSOAS

A constatacdo da importancia de pessoas e no éxito das empresas nem é
imediata — e as vezes ocorre muito tardiamente, ndo ha mais nada a fazer para
evitar, no minimo a fama de “lugar nada bom para trabalhar” e, no maximo, a perda
de posicao no mercado. No primeiro caso, sera muito dificil atrair profissionais
talentosos e competentes. Em especial hoje em dia, com os baby boomers, com a
geracao X e com geragcdo Y ocupando a maioria dos postos dentro das diversas
companhias. Eles preferem, de longe, empresas liberais, capazes de apostar na
criatividade e na responsabilidade de suas equipes e de lhes oferecer ambientes

agradaveis, éticos, para o desenvolvimento do trabalho.

Quando de minhas pesquisas para a elaboracdo deste trabalho de
conclusao de curso, voltado para a gestao de recursos humanos e troquei idéia com
gestores responsaveis pela area de RH, debatendo os entraves na gestdo de

pessoas e as maneiras de supera-lo.

Os principais influenciadores das lacunas existentes na gestdo de

pessoas nas empresas sa0 0s seguintes:

a) Atitude do presidente, que n&o da o valor devido a gestdo do capital
humano da empresa, influenciando na cultura organizacional e na atitude de seus
liderados;

b) Preparo inadequado dos gestores para gerir seu pessoal;

c) Posicionamento ndo estratégico e falta de valorizagdo das areas de
recursos humanos;

d) Auséncia de abordagem desse tema, de modo abrangente, nas
universidades, como disciplina relevante nos cursos de graduacédo ou de mestrado

em administragdo de empresas.

Analisamos esses topicos um a um
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5.1 ATITUDE DO PRESIDENTE EM RELAGAO AO CAPITAL HUMANO

Por que, em muitas organizag¢des, encontramos diretores financeiros, de
operagdes de vendas, de planejamento, entre outros, e via de regra, deparamos
com gerentes ou supervisores de recursos humanos? Por que, nessas empresas, 0s
responsaveis pela area de RH nado participam das reunides estratégicas de
negocios? E por que nao se reportam ao presidente? Afinal, sdo eles os
responsaveis por coordenar ag¢des para que a organizagdo tenha talentos

adequados, no tempo adequado, nas funcbes adequadas?

A cultura empresarial comecga na cupula. Se o presidente se isola em sua
piramide de cristal e olha as pessoas de cima, como se elas fossem meros suditos,
nao ajuda a desenvolver uma cultura empresarial capaz de atrair, reter e
desenvolver essas pessoas, a fim de que tenham o perfil e o engajamento

necessarios para suportar um crescimento sustentavel.

Muitos presidentes se concentram nos numeros de seus resultado,
visualizando sua materializagdo a curto prazo porque deles depende seu bbnus. O
plano estratégico da empresa pode ate apresentar projetos de agao para recursos
humanos, mas em geral eles sdo seguidos parcialmente ou simplesmente ndo s&o
seguidos. A consequéncia é a alta rotatividade de pessoal, 0 que impede a
consolidagao de equipes de alto desempenho. Os resultados de curto prazo podem

até ser obtidos, mais o desempenho de médio e longo prazo fica comprometido.

5.2 PREPARO INADEGUADO DOS GESTORES PARA GERIR SEU PESSOAL

A falta de preparo dos executivos para gerir pessoas a eles subordinados
comega nos bancos das universidades, como abordarei mais adiante. Tal
despreparo prossegue dentro das empresas, devido a varios fatores, os mais

relevantes sédo:(Greene, Robert, 2000).
a) Pressbes por resultados de curto prazo e perda de foco nas pessoas;
b) Pressao pela contratagao;

c) Composig¢ao das equipes;
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d) Descuido no processo de treinamento e de desenvolvimento de
subordinados;

e) Medo de desenvolver substitutos;

f) Inabilidade para agir como coach (treinador/desenvolvedor) dos
subordinados;

g) Equivoco na delegacgéo de poder;

h) Ter como modelo um executivo mal preparado.

a) Pressao por resultados de curto prazo e perda de foco nas pessoas

O aumento da complexidade empresarial, da competitividade e da
pressao por resultados de curto prazo faz com que os executivos se concentrem no
aspecto quantitativo, como se eles ocorressem por si mesmos, sem intervencao
humana. Quantos de noés, principalmente os que trabalhamos em empresas de
capital aberto, ndo passamos por situacdes nas quais foram feitos belissimos
projetos estratégicos e respectivos planos de acgbes, inclusive de recursos
humanos? Quantos de nos ja escutamos os superiores fazendo discursos
emocionantes no final do ano, dizendo como os funcionarios sao importantes e
anunciando planos de desenvolvimento de pessoal que nos deixaram com a
impressao de que “agora é pra valer’? E quantos de nés, cedendo a pressao por
resultados de curto prazo --- “temos de fechar o trimestre” ---, vimos grande parte

dessas promessas ser esquecida?

Situagbes como essa, em vez de criar um clima de unido, levam o gestor
a por a mao na massa e atropelar a equipe, ndo raramente assumindo suas tarefas.
Ele ndo tem a paciéncia necessaria para educa-la e leva-la a crescer do ponto de
vista profissional. Isso ocorre, em particular, quando o dirigente ainda é jovem e nao
tem maturidade suficiente para se organizar, planejar bem seu trabalho e o de sua
equipe, entender que é preciso, sim, entregar resultados, mas em conjunto com a
equipe. Esse executivo se concentra nos resultados operacionais de curto prazo e

perde a oportunidade de desenvolver uma visdo mais abrangente.
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b) Pressao pela contratagao

Esse mesmo cenario conjuntural pode criar situagbes nas quais sao
necessarias contratacbes “urgentes”, para substituir alguém que sai ou para
preencher uma nova posi¢ao. Nao raro presenciar contratagcdes porque o candidato
foi indicado por um amigo ou alguém o conheceu em outras circunstancias e

garantiu que “pode contratar que ele é bom”

Bom para qué? Isso me lembra um professor que tive no Curso de Direito,
a quem perguntei, logo que o conheci: “Como vai?” Ele me respondeu: “Comparado
com quem?” Os executivos se esquecem de que, em cada situagao da vida da
empresa, e para cada posi¢cao, deve haver um perfil especifico do profissional que

ira ocupar.

c) Composicao das equipes

Hoje em dia a formagao das equipes vem se tornando cada vez mais
criteriosa. Sabe-se que nao basta selecionar pessoas com perfis semelhantes--- ou
diferentes, dependendo da situagéo --- para que se tenha um grupo sinérgico. Como
em um time de futebol ou de outro esporte coletivo, ha talentos especificos para
cada posigdo. O supervisor da equipe deve ter discernimento para recrutar as
pessoas adequadas a cada posto e criar elos entre elas, a fim de obter melhor

desempenho individual e coletivo.

Uma equipe pode ser composta por profissionais de diferentes geracoes,
e eles devem interagir de tal maneira que suas habilidades e competéncias se
complementam. Nao raro, porém, observam-se choques de culturas entre essas
geragbes: “Por que eu, que tenho tanta experiéncia pratica e alguns cabelos
brancos, tenho de passar meus conhecimentos para um jovem que acredita ser um
grande talento somente por ter cursado uma universidade importante?” Ou: “Por que
eu, que sou jovem, talentoso e brilhante, devo ter paciéncia com a ignorancia desse

senhor que ndo entende de tecnologia moderna e ainda faz contas em uma maquina
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de calcular?” E fungdo do supervisor dessa equipe fazer com que seus membros
entendam que cada um possui um valor intrinseco e que todos serdo beneficiados

pela troca de experiéncias.

d) Descuido no processo de treinamento e desenvolvimento

desubordinados

O executivo deve estar atento a cada momento da vida de seus
subordinados, para identificar suas necessidades de desenvolvimento. E comum ver
executivos que negligenciam esse aspecto esperando que seus colaboradores Ihe
pecam orientacdo ou que a area de recursos humanos tome a iniciativa de avaliar
seu pessoal e de propor acdes de treinamento e desenvolvimento. Compete a cada
executivo avaliar continuamente seus subordinados e apresentar agdes de
desenvolvimento. Para isso ele pode e deve contar com o apoio do RH, que lhe dara
orientagdes sobre como agir e que ferramentas aplicar. O coaching, abordado mais

adiante, é fundamental nesse processo.
e) Medo de desenvolver substitutos

Sempre acreditei que o0s executivos visionarios devem contar com
profissionais mais competentes que eles em suas respectivas fungdes. Jack Welch,
considerava estratégica sua equipe executiva e dizia que, em uma organizagao com
negocios diversificados, o conhecimento que o presidente tem das atividades de
suas unidades e bem menor que o do dirigente de uma das unidades da empresa.
Welch, se cercava de excelentes profissionais e de verdadeiros especialistas para

garantir o sucesso do grupo --- e seu proprio sucesso. (Heller, Robert, 2001).

Apesar desse tipo de exemplo, o que se observa em grande escala é o
medo dos lideres de desenvolver novos lideres. Temem que a empresa possa
prescindir deles a qualquer momento, promovendo algum possivel substituto. Com
isso refreiam o crescimento de seus subordinados e, ao agir assim, bloqueando a
formagao de potenciais substitutos, limitam o préprio crescimento na empresa. Séao
comuns as situacbes nas quais um profissional tem a oportunidade de ser

promovido, ou geograficamente deslocado,e a perde ou a vé adiada porque nao
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havia uma pessoa que pudesse substitui-lo a curto prazo. Desenvolver os
subordinados mais competentes, para que sejam seus futuros substitutos, ndo é
apenas uma obrigacdo do presidente, mas um modo de mostrar competéncia e

autoconfianga.
f) Inabilidade para agir como coach dos subordinados

O objetivo principal de um processo de coaching € prover apoio a
profissionais para a melhora de seu desempenho pessoal e profissional. Isso resulta
em melhor produtividade, tanto para os profissionais como para a organizagao em
que eles trabalham. Trata-se de um processo também conhecido como one-to-one
(um-a-um ou individuo - para — individuo), uma das ferramentas de desenvolvimento

mais poderosas e mais subutilizadas por lideres. (Rogers, Martha, 2000).

A grande maioria dos executivos nao sabe estruturar e conduzir
processos de coaching com seus subordinados. Conversa de corredor, reunides
para tratar de assuntos especificos, almoco para promover a sociabilizagdo ou até
mesmo para tratar de negdcios ou do proprio individuo nao sao coaching. Essa
lacuna ja aparece na cupula da empresa: o Presidente ndo dedica tempo (ou nao
sabe fazé-lo) para conduzir sessdes estruturadas e atuar como coach de seus
subordinados diretos. Se o fizesse, provocaria um efeito em cascata da pratica, de

cima para baixo, na empresa inteira.
g) Equivoco na delegagao de poder

A delegacdo de poder, é feita muitas vezes de maneira equivocada.
Delegar a quem nao tem habilidades ou competéncias para assumir essa delegagao
€ pbr em risco a tarefa e o desempenho do subordinado ou sua carreira. Por outro
lado, deixar de dar maiores responsabilidades a pessoas que estdo e se sentem
capacitadas para assumi-las € um caminho para o mau desempenho e,
consequentemente, para a desmotivagao. Ambos os equivocos levam a resultados
indesejados, assim como a ma formagdo de pessoal. Além disso, por mais

competente que seja um subordinado, delegar sem cobra-lo nem acompanha-lo é
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abdicar dele, e leva ao risco da formagdao de desvios no desenvolvimento

profissional do individuo.
h) Ter como modelo um executivo mal preparado

Ainda como estagiario num dos departamentos do Centro Técnico
Aeroespacial, tive um chefe duro e exigente, Carlos, que me tratava como “gente” e
que me conduzia pela mao. Anos depois tive novamente a oportunidade de interagir
com ele, fazendo parte de sua equipe em uma organizagao nao governamental, e
mais uma vez aprendi ligdes novas e produtivas.Na Booz&Co, havia um
vice-presidente com quem trabalhei em varios projetos, Larry, que foi para mim um
modelo profissional e pessoal. Licbes que nunca esqueci, de dois verdadeiros
coaches, com estilos bem diferentes mas com um aspecto comum: valorizagdo das

pessoas e respeito por elas.

Tive também, no inicio de minha vida profissional, alguns chefes com os
quais aprendi 0 que nao se deve fazer. E esse € o perigo que ronda muitos jovens
em inicio de carreira. Nosso primeiro chefe é nosso primeiro modelo. Se ele agir
como um executivo que nao sabe gerir seu pessoal de maneira adequada, com
muitos dos desvios ja apontados aqui, seus subordinados aprenderdo o que nao se
deve fazer.Com muita sorte terdo discernimento para distinguir essas lacunas e

corrigi-las no futuro, mas penarao muito até chegar la.

Se vocé é um profissional recém-guindado a posicao de chefe, pense que
aqueles que estdo em posig¢ao hierarquicamente inferior o terdo como modelo. E
vocé decerto vai querer ser lembrado como alguém que ensinou a fazer as coisas da
maneira correta, ndo como aquele com quem a equipe aprendeu o que nao deve ser

feito.

5.3. — AUSENCIA DE ABORDAGEM DESSE TEMA NAS UNIVERSIDADES

Uma andlise dos programas académicos de algumas das principais
escolas de administracao de empresas de Sado Paulo e dos Estados Unidos mostra

que neles se encontram cursos voltados para a gestdo de pessoas, assim como
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aspectos correlacionados com psicologia e sociologia relevantes para essa
atividade. A concentragao, porém, da-se em ciéncias exatas, como matematica,
matematica financeira, estatistica, suprimentos, finangas, contabilidade, marketing,

vendas, informatica e outras correlatas. Ha pouco foco em gestao de pessoal.

Conversei com alunos egressos dos ultimos anos dessas escolas. Eles
dizem que ha alguns cursos voltados para a gestao de recursos humanos, mas em
nivel tedrico, sem entrar nos aspectos das responsabilidades dos executivos ma
gestdo de seu pessoal. Outras escolas --- como engenharia, marketing, direito,
arquitetura --- pouco abordam o tema. E como se alunos formados nelas nunca

fossem se tornar responsaveis pela lideranga de equipes.

Praticamente todas as escolas oferecem cursos de pés-graduagao ou de
educacado executiva com foco em recursos humanos. Mas, via de regra, sao
voltados para profissionais que atuam ou atuardo como dirigentes de RH, porque um
executivo funcional de outra area possivelmente n&o vera valor em dedicar tempo a
um programa de pos-graduagdo para mais bem gerir seus subordinados. Ele
valoriza muito mais --- e seguramente seus chefes também --- os cursos de
educacdo executiva em finangas, marketing, estratégia... Quanto a gestdo de

pessoas, fica relegada a um plano secundario.

Ja observei que nao ha escassez de talentos, mas sim ambientes
redutores da capacidade de atracdo e de desenvolvimento desses talentos e da
dindmica organizacional. Para que existam profissionais com o perfil adequado,
motivados, produtivos e fidelizados, é necessario uma cultura organizacional capaz
de permear, por toda a organizacéo, a mensagem de que o ativo mais importante é

sua gente.

Entramos, entretanto, em circulos viciosos em que os principais elos séo
a atitude do presidente e a perda da hierarquia das areas de recursos humanos. O
resto € consequéncia. Como quebrar o circulo? Em primeiro lugar, quando o CEO
nao mudar de atitude, o dirigente de recursos humanos tem duas alternativas: insistir
em modificar o status quo de baixo para cima e frustrar-se com o tempo, ou

procurar outras oportunidades no mercado de trabalho.
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Se o CEO adotar uma atitude mais proativa com respeito a gestdo de
pessoal, resta a area de RH ser a consciéncia critica instalada dentro da
organizagdo, com coragem e iniciativa para colocar o assunto na agenda dos

executivos.

Por fim, ou em paralelo, ressalte-se a caréncia dos conteudos
educacionais das universidades, tanto para a formacao de futuros responsaveis pela
gestdo de talentos a eles subordinados como para a formacgéo de profissionais de

area de RH.

6. O PAPEL DO CEO E DOS GESTORES

Andrew Carnegie € uma lenda na histéria do ag¢o. Construiu um império
no setor e ficou conhecido como “o rei do ago”. Tinha paixao por sua gente e
reconhecia os esforcos de seus colaboradores sempre que podia. Em um de seus

mais notorios discursos. Disse:

‘Retirem de mim minha gente, mas deixem minhas fabricas, elogo ervas
daninhas crescerdo no piso. Retirem de mimminhas fabricas, mas deixem minha

gente, e em breve teremos novas e melhores fabricas.”

Podemos relacionar essa afirmag¢ao com a responsabilidade do CEO para

com sua gente?

Akio Morita, génio que fez da Sony um império mundial, deixa claro o

papel dos executivos na gestdo de seu pessoal quando relata:

“O gerente de origem oriental sabe que sua missdo mais importante é
desenvolver uma relagdo saudavel com osfuncionarios, criando dentro da empresa
um clima familiar--- todos, empregados e gerentes, estdo no mesmo barco.As
companhias de maior sucesso no Japao sdo justamenteaquelas que souberam criar
uma espécie de destino comumentre todos 0s empregados--- 0 que 0S americanos

chamam®maé&o de obra” e “geréncia” --- e 0s acionistas.”
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Carnegie e Morita foram empresarios e CEOs em lados opostos do
planeta e em culturas empresariais e sociais muito diferentes. Mas ambos serviram
como modelos no tratamento dispensado a suas equipes. A fungado do CEO e dos
gestores de recursos humanos de uma organizagao € o tema deste capitulo, que

também aborda o papel do conselho de administragdo, quando existente.
6.1. O papel do CEO

O CEO é o responsavel maior pela criagdo de uma cultura empresarial,
seja ele um executivo contratado pelo conselho de uma empresa de capital aberto,
seja o diretor geral de uma multinacional, seja o profissional responsavel pela gestao
dos negdécios de uma empresa de cunho familiar, seja dono da empresa ou um de
seus descendentes que acumula a funcdo de primeiro executivo. E para ele que

todos os colaboradores olham; € o modelo mais importante.

Em muitas empresas esse modelo ainda € o do lider “bufalo”. Numa
manada, os bufalos sao totalmente leais a seu lider. Fazem tudo que o lider decide e

vao aonde o lider determinar. Se o lider cai num precipicio, a manada vai atras.

Em outras empresas, o0 modelo de lideranca é o do ganso: eles voam em
V, com diferentes gansos se revezando na lideranga. Assim, cada qual fica
responsavel por levar o bando a parte de seu destino, mudando papéis quando

necessario, alternando como lider, como seguidor ou como escoteiro.

O bufalo ndo olha para tras; ganso tem a chance de olhar seus
companheiros quando vai para tras. Numa empresa, o lider bufalo ndo se importa se
um seguidor cai e é atropelado pelos demais, ao passo que o lider ganso se
preocupa com todos os seguidores. Muitas empresas tiveram, e ainda tém, sucesso
com lideres bufalo, mas cada vez mais esse tipo de lideranga é questionado, em
favor de uma lideranga ganso, a dos lideres que acreditam na valorizagao de suas

equipes e pdem em pratica essa crenca.

Se gente move empresas, o CEO é o principal responsavel pela gestao
de todo o pessoal em sua organizag¢ao, do vice-presidente ao funcionario de chao de

fabrica. No que tange a gestédo de pessoal, compete a ele:
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a) Difundir uma cultura em que os colaboradores sejam visto como ativo e
nao como custo. Antes de fazé-lo, porém, é preciso refletir em até que ponto se
acredita nisso;

b) Assegurar que a equipe de colaboradores diretos entenda seu papel
na gestao dos respectivos recursos humanos, também difundido esse entendimento
em toda empresa;

c) Colocar a area de recursos humanos num plano estratégico da gestao
da organizacao e assegurar que seu lider tenha estatura para essa fungao;

d) Comprometer-se com o desenvolvimento e com a implementagédo da
estratégia de recursos humanos, alinhando-a a estratégia empresarial da empresa;

e) Certificar-se de que a empresa nao seja constituida por feudos, mas
sim, por “vasos comunicantes”, contribuindo para a formacgao de espirito de equipe e
para a otimizagdo do uso dos recursos humanos;

f) Atuar como coach dos subordinados diretos, estabelecendo um padréao
de comportamento educativo;

g) Em decisbes sobre pessoal, agir com a cabeca fria e o coracao quente;

h) Atuar como guardido da imagem da empresa, interna e externamente;

i) Ser o modelo de executivo que os colaboradores um dia quererao ser.

a) Difundir uma cultura em que os colaboradores sejam vistos como ativo

e ndao como custo.

Os ativos ndo sao somente compostos por equipamentos ou por colegas
que, pelo tempo de trabalho na empresa, ja sdo considerados parte do ativo fixo. E
importante que as empresas tenham o maquinario mais eficiente do mercado, para
que a produtividade seja melhor do que a dos concorrentes. Essa nogédo deve ser
estendida ao pessoal. Os funcionarios mais eficientes sdo aqueles reconhecidos por

seu valor produtivo e ndo pelo custo. (Case, Thomas Amos, 2001).

Gente é um recurso estratégico e ndo pode ser considerada de outra
maneira. A empresa que agrega colaboradores de alto desempenho, e que sabe

trabalhar em equipe, tem maiores chances de sucesso. E reunir esses
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colaboradores requer que se dé atengcdo a toda cadeia de gestdo de pessoas:
atragao, seleg¢ao, desenvolvimento, motivacdo, remuneracdo, promog¢ao e até

demissao.

Cabe ao CEO fazer com que a empresa, como um todo, entenda o
pessoal como recurso estratégico. Também compete a ele orientar para que se
tenha uma cadeia de gestdo desenvolvida como uma verdadeira “cadeia de valor”,
do mesmo modo como se desenvolve a cadeia de valor para o negoécio. S6 que a

cadeia de valor de gente precede, em importancia, todas as outras.

b) Assegurar que a equipe de colaboradores diretos entenda seu papel na
gestdao dos respectivos recursos humanos, também difundindo esse

entendimento em toda a empresa.

O resultado da pesquisa com CEOs e dirigentes de areas de recursos
humanos, abordado no capitulo 3, reflete o despreparo de um grande numero de
empresas e de seus executivos na gestdo de pessoas, indicando principalmente a

auséncia de programas adequados no desenvolvimento de talentos.

A gestdo da cadeia de valor de recursos humanos € tao importante que
ndo pode ficar sob a responsabilidade isolada da area de RH. Deve ser
compartilhada pelos gestores de cada area; todos precisam ser demandantes de
gente com potencial de alto desempenho, ndo importa o nivel hierarquico na
organizagao. E essa demanda tem de ser continuada, quer se necessite de talentos
a curto prazo, quer ndo. O inventario de recursoshumanos deve ser
constantemente atualizado em relagcdo a competéncias e habilidades, além de
complementado ou substituido deacordo com as necessidades.Gestores sao lideres,

educadores e coach dos subordinados.

c) Colocar a area de recursos humanos num plano estratégico de gestao

da organizagao e assegurar que seu lider tenha estatura para essa fungao.

A area de recursos humanos deve se situar num nivel estratégico dentro

da empresa, com participacdo no comité executivo. E responsabilidade do CEO
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fazer com que isso aconteca, para evitar que essa area exerga um papel meramente

secundario, de apoio operacional, na organizagao.

O CEO também deve assegurar que o lider possua as competéncias e a
maturidade necessarias e que as politicas, as praticas e as ferramentas de RH
estejam alinhadas com a estratégia empresarial e com as necessidades de recursos

humanos da empresa.

d) Comprometer-se com desenvolvimento e com a implementagao da
estratégia de recursos humanos, alinhando-a a estratégia empresarial da

companbhia.

Abordaremos em capitulo seguinte os aspectos relacionados ao plano
estratégico de recursos humanos. Por enquanto podemos dizer que, seja ele mais
simples, seja mais elaborado, é fundamental que esteja alinhado com a estratégia
corporativa. E é responsabilidade do CEO assegurar-se disso, envolver-se no seu
desenvolvimento e acompanhar sua implementacéo, provendo o apoio necessario a

area de recursos humanos.

e) Certificar-se de que a empresa nao seja constituida por feudos,mas sim
por vasos comunicantes, o que contribui para a formacgao de espirito de equipe

e para a otimizagao do uso dos recursos humanos.

A criacdo de feudos numa empresa € uma das principais causas de
inibicdo ou mesmo de destruicdo do espirito de equipe. Feudos n&o possibilitam o
desenvolvimento de sinergias entre diferentes areas ou mesmo entre unidades
dentro de uma mesma area; criam um processo de gestdo centralizador e
individualista e geram também protecionismo e “panelinhas”. Feudos néao
possibilitam a otimizagdo do uso dos recursos humanos da organizagao e

contribuem fortemente para a criagcdo de um clima pouco motivador.

Cabe ao CEO certificar-se de que isso ndo aconteca, comecando pelo
trabalho em equipe, de maneira colaborativa e transparente, com os subordinados
diretos. Isso faz que eles atuem de maneira semelhante em suas respectivas areas,

mostrando que ha colaboragdo e integragdo com os demais. Desse modo o CEO
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estimula os subordinados a atuar de maneira sinérgica com seus colegas diretos e

com outras unidades da empresa.

f) Atuar como coach dos subordinados diretos, estabelecendo um padrao

de comportamento educativo.

Uma das responsabilidades principais do CEO é atuar como coach dos
subordinados diretos, estabelecendo, desse modo, um padrao de comportamento
que servira de exemplo na cadeia hierarquica da organizagéo. O sistema de coach
um-a-um, entretanto, ndo € utilizado com a frequéncia e com o conteudo

necessarios, € sao poucos 0s executivos que sabem usa-lo de maneira efetiva.

Coaching de subordinados n&o é realizar com eles reunides periddicas ou
ad hoc para o debate de problemas de suas areas ou da empresa, nem a realizacao
de almocgos informais onde se conversa sobre varios assuntos de maneira nao
estruturada. Coaching € um processo que deve ser encarado de maneira formal e

estruturada.
9) Em decisdes sobre pessoal, agir com a cabeca fria e o coragao quente.

O lider sempre deve ter a cabeca fria e o coragao quente, principalmente

quando se trata de decisbes sobre recursos humanos. O que significa isso?

Cabeca fria. Raciocine de forma ldgica, livre de paixdes. Mantenha os
relacionamentos pessoais de lado; por mais que as pessoas envolvidas sejam
préximas, pense nelas como vocé pensaria em qualquer outro colaborador. Tome

decisbes de maneira racional, com base em fatos ou em observagdes imparciais.

Coracao quente. Lembre de que vocé esta tomando decisdes sobre
seres humanos, que merecem ser tratados como tal. Pondere bastante. Se a
decisao for favoravel ao individuo (como uma promog¢ao ou uma premiacao), talvez
haja outros que se julguem igualmente merecedores dessa decis&o. Eles precisam
ser comunicados de maneira adequada e com transparéncia, a fim de que
permanegam motivados na equipe. Se a decisao for desfavoravel (como a negativa
de uma bolsa de estudos ou mesmo uma demisséo) faga a comunicacao de tal

modo que a pessoa e seus colegas entendam o que foi decidido.
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h) Atuar como guardidao da imagem da empresa, interna e externamente.

As empresas que conseguem construir uma boa imagem, interna e
externa, tém maior capacidade de atracédo e de retencdo de recursos humanos. Por
isso, é dever do CEO assegurar que essa boa imagem seja preservada e promovida

entre todos aqueles direta ou indiretamente relacionados com ela.

Nao basta que o CEO seja um excelente lider e um gestor competente,
pois uma de suas principais responsabilidades é zelar pela adog¢ao de boas praticas
de governanga corporativa. Para isso ele deve ter um conhecimento holistico e
defender a pratica, em toda a organizagcdo, dos pilares de governanga, como

mostraremos a seguir.

Transparéncia --- de todos os atos da administracdo; Equidade --- com
todos os stakeholdes; Prestacao de contas ---Para o conselho e para os
stakeholdes; Responsabilidadecorporativa ---Com a sociedade e com o0 meio

ambiente.

Uma vez adotados esses principios, o CEO deve observar outros

aspectos relevantes para a boa imagem da empresa.

Imagem interna: dependera fundamentalmente da criacdo de um clima
motivador de trabalho, o que tem como base uma politica adequada de gestédo de
recursos humanos, uma estratégia empresarial que promova desafios profissionais
excitantes e exequiveis, um processo de comunicag¢ao fluido na vertical e na
horizontal, acessibilidade aos executivos por parte dos colaboradores e

desenvolvimento de um clima competitivo, porém cordial, de trabalho.

Imagem externa: a base da boa imagem externa é a imagem interna,
uma vez que os principais promotores da organizagdo no mercado sao seus proprios
colaboradores. E fundamental que a empresa tenha uma politica de relacionamento
com o ambiente externo, principalmente com a imprensa, que conte com assessoria
especializada de relagbes publicas ou ndo. O CEO deve zelar para que as
mensagens transmitidas a comunidade por qualquer pessoa da empresa sejam

compativeis. Para isso € recomendaveis regras bem estabelecidas, tanto perante a
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imprensa como perante outros tipos de publico. Recomenda-se também a existéncia
de procedimentos claros e bem conhecidos internamente sobre acdes a adotar no
caso de situagdes emergenciais que envolvam a reputagdo da empresa ou seus

produtos e servigos.
i) Ser modelo de executivo que os colaboradores um dia quererao ser.

Segundo os mestres de Harvard Business School (Welch, Jach,2002)
nove fatores conjugados fazem um grande lider, os quais sao: Integridade,
Criatividade,Visao,Julgamento,Comunicagao,Conhecimento,Honestidade, Gratidao e

Transparéncia.

A mensagem, aqui é muito simples e objetiva: CEO, sejaum modelo de

profissional para toda organizacéo. Seja um lider educador.

6.2. O papel dos Gestores

Defino como gestor todo profissional que tenha umou mais subordinados
e cujo titulo pode ser dos mais variados: vice-presidente, diretor, gerente, supervisor,

coordenador, chefe...

Sua principal responsabilidade é desempenhar as fungdes atribuidas a
sua area e alcangar os objetivos estratégicos e operacionais para ela estabelecidos.
Como realizar isso? Com gente! Mas quantos gestores se dao realmente conta
dessa realidade e conseguem desempenhar com eficacia seu importante papel na
formacao de equipes e no desenvolvimento de pessoas? Da mesma maneira como
o CEO deve ser um modelo de profissional para toda a organizagao, os gestores

exercem o papel de modelo para sua equipe. (Dutra, Joel Souza, 2001).

Vimos no capitulo 3 que varios fatores influenciam o desempenho dos
executivos na gestédo de seu pessoal. Esses fatores podem formar um circulo vicioso
como: Ter tido um mau exemplo; Perda de foco nas pessoas; Pressao por resultados

de curto prazo; Medo de desenvolver substitutos; Equivoco na delegag¢ao de poder;
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Inabilidade para agir; Descuido no desenvolvimento do pessoal; Pressédo na

contratacdao e Composic¢ao de equipes.

O que um executivo deve fazer para romper esse circulo vicioso e ser, de
fato, o verdadeiro responsavel pela gestdo de seu pessoal? Algumas atitudes e

acdes, como as descritas a seguir, serdo um passo importante nesse sentido.

Alguma recomendacbes feitas para o CEO aplicam-se igualmente aos
gestores: adotar uma cultura na qual os colaboradores sejam vistos como ativo e
ndao como custo; atuar como coach dos subordinados diretos e ser um lider
educador; atuar como guardido da imagem interna e externa da empresa; em
decisdes sobre pessoal, agir com a cabeca fria e o coragdo quente; e ser um modelo
de executivo para seus subordinados, o que para tal o gestor precisa incorporar 0s

seguintes aspectos:

a) Conscientizar-se de que o executivo € o principal responsavel para
gestao de sua equipe, da definicdo de necessidades a demissao.

b) Entender o processo de gestdo de pessoal e conhecer o plano
estratégico de recursos humanos da empresa (se existente).

c) Conhecer muito bem as competéncias e as habilidades de seu
pessoal, suas limitacdes e potencialidades.

d) Adotar boas praticas gerenciais de delegagdes de responsabilidades,
de trabalho em equipe, de condugdes de reunides, de solugdes de conflitos, entre
outras.

e) Agir com imparcialidade em situagdes de julgamento e de avaliagao de
seu pessoal.

f) Desenvolver um ambiente de trabalho estimulante e desafiador, ao
qual os subordinados sintam satisfacdo de pertencer; criar espirito de equipe,
mesmo em clima de competitividade interna.

g) Formar sucessores.

h) Ser humilde para reconhecer as proprias deficiéncias e procurar ajuda
na area de recursos humanos e com os superiores .

i) Ser um modelo de executivo para os subordinados.
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7. O PAPEL DO RH

As atribuicbes da area de RH tém evoluido nas ultimas décadas e incluem
de procedimentos basicos e burocraticos, como administrar processos de admissao,
controle de registros e emisséo de folha de pagamento até um papel mais moderno,
o0 de gestdo estratégica do capital humano da empresa. A denominagao também
evoluiu: relagdes industriais, gestao de gente, area de recursos humanos, gestao de
pessoas, area de pessoal, gestdo de capital humano. Eu a denominarei aqui de area

de RH, ou simplesmente RH.

O que é, hoje, uma area de RH? E sem duvida aquilo que o CEO quer
que seja! E ndo adianta inventar. Se o CEO quiser que ela seja uma area
estratégica, ela sera; caso contrario tera papéis menos relevantes na vida da
organizagdo. O RH precisa contar com o apoio da alta diregdo. Talentos sao
recursos estratégicos, e por isso a area de recursos humanos deve ser estratégica,

ser parceira dos executivos na tarefa do desenvolvimento de pessoas.

Abordarei aqui alguns temas relevantes para entender o papel que a area
de RH, e seu lider, devem ter dentro da organizagcdo. Nao tenho a pretensao de

cobrir tudo, mas direi, que os aspectos mais importantes sao:

a) Funcao basica da area de RH;

b) Posicionamento na hierarquia da empresa;
c) Atuagdo como parceiros de negdcios;

d) Habilidades e competéncias;

e) Origem dos gestores das areas de RH;

f) Oportunidades de carreira;

g) Recompensas;

h) Resisténcia e paradigmas do RH,;

i) Posicionamento inadequado dos gestores das areas de RH.
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7.1. Funcao Basica da Area de RH.

“‘Se o RH ndo abre seu caminho para incorporar-se ao coragao do
planejamento estratégico nas organizacdes, ele fatalmente estara num beco sem
saida de fungdes técnicas e transacionais.” (Helen Drinan, ex-presidente da Society

for Human Resources Management.

Da parte estratégica a operacao, € fungdo mais que basica da area de RH
prover todo o apoio a cupula da empresa e aos responsaveis pelas diversas areas
funcionais. Desse modo cada um sabera qual seu real papel na gestdao de gente
dentro da organizacéo, fara com que ela tenha os talentos adequados no horizonte
de tempo necessario e agird para que esses talentos se desenvolvam, criando
raizes fortes e sadias dentro do ambiente de trabalho. Como parte de seu papel,
compete a area de RH desenvolver ferramentas de apoio para cada etapa do
processo da gestdo do capital humano da empresa e coloca-las a disposigdo dos
executivos, para que eles possam complementar as atribuicdes de verdadeiros

gestores de seu pessoal.

O mundo dos negdcios muda rapidamente. Novos ambientes competitivos
requerem talentos com competéncias e habilidades adicionais aquelas que até
agora as empresas vinham buscando. Gente com qualidades técnicas especificas
porém flexiveis; pessoas com maior nivel de autonomia, dispostas a assumir
responsabilidade crescentes; com maior entendimento holistico do negdcio,
independentemente de sua fungdo dentro da empresa; com grande resisténcia a

pressdes e mais dispostas a vestir a camisa da equipe.

Se a fungdo de RH for gerida da maneira tradicional, dificiimente
conseguira dar apoio para que a empresa tenha os recursos humanos de que
necessita. A cadeia de valor de recursos humanos na organizagéo, da identificagao
de necessidades até a demissdo, deve ser gerida de maneira diferenciada. Os
CEOs e a areas de RH que entenderem essa necessidade e conseguirem prover o
apoio exigido pelas novas realidades de mercado serao, consequentemente, aliados

estratégicos e nao meros provedores de apoio burocratico.
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Em resumo, uma area moderna de recursos humanos deve pensar e
atuar de modo holistico, abrangendo multiplas responsabilidades, comegando
impreterivelmente pelos aspectos estratégicos da gestdo de gente. E ndo pode a
ela serem “empurradas” funcées que nao se sabe onde colocar na organizagao, ou

que outras areas ndo querem assumir, COMO Servigos gerais, seguranga e outros.

7.2. Posicionamento na Hierarquia da Empresa.

Jack Welchrelata que, durante um seminario realizado na cidade do
México, perguntou aos 5 mil participantes: “Quantos de vocés trabalham em
empresas onde o CEO proporciona ao RH um assento na mesa igual ao do diretor

financeiro”

Depois de longo siléncio, 50 deles (1% dos participantes!) levantaram a

mao. Coincidentemente, essa situagao acontece no México e no Brasil.

Por que os mexicanos, como relata Jack Welch, e ndo somente eles, ndo
levam os executivos responsaveis pelas areas de RH para a mesa do comité
executivo de suas empresas? Porque o CEO nao as considera estratégicas! Ou até
entende que gente € recurso estratégico, mas ndo faz com que isso se reflita na

importancia dada a area de recursos humanos.

Um amigo, consultor em selegdo de executivos, visitou um potencial
cliente que lhe solicitou apoio no recrutamento de um gerente de recursos humanos.
Indagado sobre a estrutura da empresa, o CEO |he apresentou um organograma em
que havia diretores de administracédo e finangas, produgdo, vendas, logistica e uma
geréncia de recursos humanos subordinada a um dos diretores. Questionado, o
CEO disse que nao tinha tempo para cuidar pessoalmente de assuntos de pessoal.
Meu colega disse que se recusaria a aceitar o projeto se a area nao fosse
reconhecida como estratégica e se reportasse diretamente ao CEO, se nao fizesse
parte do comité executivo da empresa. Alguém deve ter conduzido o processo €, o

pior, algum profissional deve ter aceitado a posicao.
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O CEO tem de entender que a area de recursos humanos deve estar no
mesmo nivel hierarquico das demais areas funcionais da empresa, subordinada
diretamente a ele, fazer parte do comité executivo e participar ativamente das
atividades de planejamento estratégico. Deve certificar-se também de que a area de
RH desenvolve ferramentas e praticas de apoio necessarias para a conducao de

programas de recursos humanos da empresa.

Deve o CEO assegurar também que o profissional designado como lider
dessa area possua a vivéncia, as competéncias e, principalmente, a maturidade e a
estatura necessarias para posicionar-se e debater de igual para igual com seus
colegas do comité executivo, exercendo plenamente seu papel estratégico dentro da

empresa.

O RH deve ter a capacidade de pensar e de agir estrategicamente, ao
mesmo tempo que precisa continuar a prover os servigos administrativos de suporte

comumente demandados as areas de RH.
7.3. Atuagao como Parceiro de Negoécios.

Gestores de RH devem dedicar tempo para entender a natureza,as
caracteristicas e as necessidades da empresa, assim como devem visitar as demais
areas funcionais, conversar com seus colegas e aprender diretamente com eles

sobre suas operagdes e suas necessidades. (Bueno, Wilson da Costa, 2003).

Os gestores de areas de RH ndo podem ser vistos como meros
prestadores de servigos; eles precisam ser vistos e respeitados como parceiros de
negoécios de seus colegas. Num mundo empresarial em efervescéncia, sera cada
vez mais comum o fato de os gestores solicitarem o apoio do RH na alavancagem
dos negdcios. Aprender, portanto, a linguagem da organizagdo, entender seu
mercado, saber avaliar os fatores de sucesso serdo aspectos relevantes para que o
RH conquiste seu lugar como parceiro de negdcios e sente-se a mesa de decisdes
estratégicas da empresa. Somente assim a area de recursos humanos podera

aportar valor significativo a suas fungdes e sair da sombra para um lugar ao sol.
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O RH deve olhar para fora da organizagao --- para o0 meio ambiente, para
os clientes, para os fornecedores --- a fim de entender como as competéncias da
empresa podem se diferenciar no mercado. Ao mesmo tempo, precisa olhar para
dentro, a fim de identificar necessidades internas --- de gente e de praticas de
gestdo de gente --- e usar esse conhecimento mais bem melhor desenvolver a

estratégia e as politicas de recursos humanos de que a empresa necessita.

Os profissionais de recursos humanos devem por a cabeca para fora da
empresa com frequiéncia, participar de organizacdes externas de RH e de entidades
setoriais que lhes permitam manter-se atualizados sobre a evolugdo do ambiente de

negoécios.
7.4. — Origem dos Gestores das Areas de RH.

O profissional de recursos humanos precisa ter a vivéncia necessaria
para poder assistir seus colegas na antecipagdo de demandas por perfis especificos
de profissionais que fagam a diferenca da empresa no mercado. Também devem ter
conhecimento das ferramentas necessarias para garantir um processo eficaz de

gestao da cadeia de valor de recursos humanos.

Esse profissional, além de ter o conhecimento da disciplina de RH,
precisa ter competéncia para participar do desenvolvimento de solugdes a
complexos temas estratégicos. Ao colocar um profissional junior e inexperiente

nessa funcao, o CEO estara “dando um tiro em seu préprio pé”.

Para empresas que nao possuem esse profissional, uma alternativa é
levar, para o RH, profissionais com experiéncia operacional e de negdcios que
estejam em outras areas da empresa, provendo-lhes treinamento adequado ao
entendimento da gestdo da area de recursos humanos. Muitas empresas estao
descobrindo que o talento de que necessitam existe dentro da organizag&o, mas fora
do RH. Seu conhecimento sobre os negdcios, a capacidade analitica e a experiéncia
na gestao de pessoal operacional sdo qualidades relevantes, desde que o individuo
possua capacidade de adaptagcdo a essa nova fungao, além das competéncias

basicas para gerir uma area de apoio voltada para pessoas.
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O pessoal do RH ndo pode ter somente formagdo em psicologia ou em
ciéncias humanas. Precisa ter formacgao diversificada e vir também das areas de
negocios. Os responsaveis pelos recursos humanos devem agir como verdadeiros
lideres, e para tal necessitam da estatura e da credibilidade que somente a
maturidade, a senioridade e a experiéncia lhes podem conferir. Jovens
inexperientes, aos quais uma funcao tao relevante confere uma atitude muitas vezes

prepotente, ndo devem ocupar essa posigao.

Onde buscar os lideres de RH? Para tal vamos busca-los em trés
diferentes setores, os quais sdo: Dentro da empresa, mas fora da area de RH.
Profissionais que conhecem o0s negdcios e possuem competéncias estratégicas e
analiticas sdo os mais indicados. Eles devem ter a capacidade de rapidamente
conhecer os fundamentos da gestao de RH; Dentro da empresa, na prépria area de
RH. Profissionais com perfil que permita a capacitagao para a fungcado por meio de
um treinamento formal ou preferencialmente um processo de coaching sao os mais
adequados. E finalmente no mercado. Esses profissionais devem ser procurados no
mercado quando, dentro da empresa, ndo se identificam candidatos com o perfil
adequado para a posicao. Eles devem ter a capacidade de entender rapidamente os
negocios e possuir a experiéncia de um gestor de RH como definido aqui, ou

potencial para aprender depressa.

7.5 Posicionamento Inadequado dos Gestores das areas de RH.

Mais do que a reflexdo da expectativa vivida, exprimo aqui minha
reprovagao a atitude inadequada que tive a oportunidade de observar em alguns
lideres de RH. Esses profissionais se travestiam de “reizinhos”, manipulando
individuos e suas carreiras de maneira furtiva e sem que os executivos tomassem
conhecimento dessa agao nefasta (provavelmente porque ndo entendam seu papel
como verdadeiros gestores de pessoal e porque ndo mantinham dialogo produtivo
com seus subordinados). Vi gestores de RH assumirem posi¢ao de poder de modo
negativo, incitando intrigas internamente e tornando-se com frequéncia a causa de

elevado turnover de talentos.
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Esse tipo de profissional se pavoneia num papel de iminéncia parda, sem
conhecimento do CEO (ou até com seu conhecimento consensual), fazendo e
desfazendo carreiras dentro da organizagdo. Adora ser bajulado e demonstrar um

poder que transcende suas responsabilidades e sua fidelidade para com a empresa.

Os executivos podem, inadvertidamente, alimentar essa atitude quando
nao entendem seu papel como gestor de pessoas, entregando a area de RH o papel
de confessor ou de orientador profissional e de carreira de sua gente, contrariando

tudo que abordamos nocapitulo sobre o papel do CEO e dos gestores.

Por outro lado, gestores de RH ndo podem se considerar especialistas em
tudo que concerne ao desenvolvimento organizacional, dizendo a seus colegas de
outras areas o que devem ou nao devem fazer. Isso nao € trabalhar como um aliado
de negdcios. Uma falha comum, que resulta nessa distorgéo, € a delegacao a area
de RH da tarefa de analisar de maneira continua a estrutura organizacional da
empresa e de desenvolver recomendacdes para sua reestruturacdo ou para sua
racionalizacdo. Raros profissionais conseguem fazer isso de modo néao
comprometido com a posicdo de colegas na organizagdo. E o pior é que sao
analistas com muito pouca experiéncia, sendo trainées, que conduzem esses

estudos.

No outro extremo, os gestores de RH comportam-se de maneira
estritamente burocratica, acreditam que seu papel € organizar agdes de socializagao
e monitorar minuciosamente a observancia das regras e dos regulamentos de

administracao de pessoal.

Em resumo, RH é aquilo que o presidente da empresa quer que seja. Se
o CEO nao considerar estratégica a area de recursos humanos, se ndo a
supervisionar diretamente, o desenvolvimento de uma plano consistente de RH fica
comprometido. CEOs necessitam elevar a gestdo de RH ao mesmo nivel de

profissionalismo, competéncia e integridade das demais.

A area de recursos humanos nédo pode desempenhar o papel de um

simples provedor de servigcos a organizagdo e aos gestores. Ela deve assumir
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atitudes proativas, seja no planejamento, seja na execugdo da estratégia de
recursos humanos, como a busca de ferramentas mais eficazes de gestdo de
pessoal e na sua interagcdo com os gestores. Ela deve se preocupar em identificar,
contratar desenvolver e manter o pessoal da organizagdo, assim como apoiar 0s

gestores na busca dos melhores profissionais dentro e fora da empresa.

O RH né&o pode assumir superpoderes, prejudiciais a organizagao. O CEO
deve monitorar esse tipo de comportamento. E, caso os gestores o observem,
devem levar o fato ao conhecimento superior. Tentar conversar com o lider da area

de RH sera perda de tempo.

Se a area de RH néo for diretamente subordinada ao CEO e se o lider
dessa area nao tiver um perfil de gestor estratégico, € hora de repensa-la. Caso o
CEO admita que a area é estratégica e que seu lider ndo responde a altura, precisa

substitui-lo. Isso ndo significa demiti-lo. E possivel recicla-lo na empresa.

Se o gestor de RH perceber que o CEO nao da o devido valor a area, e

como nao pode substituir o CEO, o melhor & procurar outra empresa para trabalhar;

“‘Uma vez que as pessoas sao o fator mais relevante para o negocio, o

que poderia ser mais importante?” (Jack Welch).

8. TRATANDO GENTE COMO GENTE

Existem inumeros estudos, artigos, livros, prémios cujo tema € a
motivagcdo das pessoas no local de trabalho, fator preponderante para a sua
retencdo. No fundo, o que temos de fazer é tratar gente como gente.Nés, da
geracao baby boomers, aprendemos isso com nossos pais € ensinamos a Nossos
filhos. Nao recebi nenhum treinamento nos bancos universitarios ou por parte de
empresas em que trabalhei. Se acertei desde o inicio no tratamento de pessoas foi
devido a formagcdo que recebi de meus pais,a convivéncia com uma familia
carinhosa, a vivéncia que tive com mestres que se preocupavam com seus alunos,

com amigos e com pessoas atenciosas com quem convivi, com estudos de casos de

42



sucesso empresarial e com ensinamentos que recebi do professor de Direito

Empresarial no comego de minha carreira. (Peters, Laurence, 2003).

Vemos férmulas variadas de motivagdo de pessoas que muitas vezes
valorizam um conjunto de procedimentos adotado pela empresa para estimular os
clientes internos. Investir em cursos para funcionarios, ter um espaco para descanso
e entretenimento na empresa, proporcionar beneficios extras como jantares de
confraternizagdo, contratar personal trainer para aulas de ginastica no trabalho, e
outros, sao validos e ajudam no processo de desenvolvimento de uma clima
organizacional favoravel a altos graus de motivagdo. Porém, nunca irdo funcionar se

a cultura de tratar gente como gente nao estiver impregnada na organizagéo.

Essa cultura, quando existe, reflete-se em politicas e praticas de relagdes
entre empresa e colaboradores, chefes e subordinados, baseados em respeito e
confianga mutuos. Quando esse principio existe, torna-se facil a sintonia e a sinergia
geral na consecugao das estratégias e objetivos empresariais. Parte fundamental
dessa cultura é colocar em fungdes executivas, ou de lideranga de grupos de

trabalho, lideres que sabem lidar com pessoas e que gostam de fazé-lo.

A empresa pode contratar profissionais ou assessorias voltados para
estudos de psicologia, neurociéncia e outros tantos campos correlacionados para
entender seus funcionarios e desenvolver programas de motivagao. Com frequéncia
as organizagdes se dedicam a conhecer competéncias e habilidades do empregado
a fim de aloca-lo numa fungdo que requer alguém com seu perfil. Em seguida os
designam para essa fungdo, sem levar em conta se eles se interessam por ela.
Esquecem-se de que as pessoas se sentem realizadas quando estao
desenvolvendo atividades que |Ihes interessam, que Ihes apaixonam. (Zanetti, José
Carlos, 2002).

Nao se desenvolve nem se implementa um programa de motivagéo. Ela é
o corolario de um conjunto de fatores que comegam nos valores e na cultura
empresarial orientada para a valorizagdo das pessoas. Tem inicio com os donos,

com o CEO, e se multiplica por todos os colaboradores. Tudo de que falamos até
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agora sao fatores que levam a formagdo de climas organizacionais altamente

positivos e motivadores do engajamento e da dedicagao dos colaboradores.
8.1. O Papel do Gestor e do RH.

Assim como nao passei por treinamentos profissionais orientados a
entender a psicologia das pessoas ou suas caracteristicas comportamentais e
emocionais, a esmagadora maioria dos gerentes também ndo teve esse
treinamento. Portanto, o que fazemos como gestores € intuitivo ou é porque
aprendemos alguma coisa em leituras de livros e artigos ou observando o que fazem

outros lideres --- nossos chefes ou outros.

Ja cobrimos nos capitulos 6 e 7 o papel dos gestores e do RH. Em
sintese, sua responsabilidade para com a criagdo e a manutengcdo de climas
motivadores esta refletida nesses capitulos. Trago aqui algumas observagdes

complementares.

Oprincipal desafio de um gestor é saber fazer com que cada subordinado
utilize da maneira mais produtiva possivel suas competéncias e habilidades. Ele tem
de saber fazer com que as pessoas se envolvam e se comprometam com o que
fazem, com entusiasmo. Tem de criar um clima onde haja um sentimento de
companheirismo entre os membros da equipe, onde cada um sabe o que tem de

produzir individualmente e onde tem de colaborar com o grupo.

Isso é possivel quando o gestor desenvolve um ambiente de confianca
mutua entre ele e seus subordinados e entre eles proprios. Para isso a comunicagao
deve ser aberta e o tratamento deve ser igualitario, sem favoritismos ou
paternalismos. Deve prover realimentagcdo continuada a cada um dos membros de
sua equipe, informando se estdo no caminho certo ou se necessitam de corregao de
rumo. Deve dar-lhes autonomia de trabalho, confiando em seu desempenho,
delegando e supervisionando. Deve circular por sua area, contatando as pessoas
em seus postos de trabalho, e ndo as convocando a sua sala. Se um plano de agao
for desenvolvido, assegure-se de que ele sera cumprido; € muito desestimulante

para um colaborador iniciar uma tarefa que n&o termina.
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E também responsabilidade do gestor buscar formas para ir ao encontro

dos anseios de seus colaboradores.

Um lider nunca esta cansado; pode estar intimamente exaurido, mas sua
equipe nao deve se aperceber disso, tampouco ele deve mencionar seu estado
fisico ou emocional para ela. Tem de manter bom humor, mesmo em situagdes
adversas. Mostrar preocupacao é valido, mesmo porque vocé nao quer receber a
pecha de cuca-fria, mas transmitir ansiedade, nunca; se vocé o fizer, ird contaminar

0 ambiente de trabalho, com reflexos diretos na motivagao de seu pessoal.

Quanto ao RH, deve cumprir seu papel de apoio aos gestores. Pode, e
deve, desenvolver sugestdes que levem a melhorar o clima organizacional, assim
como alertar seus superiores sobre aspectos que estejam levando esse clima a se
deteriorar, juntamente com recomendagbes sobre o que fazer para recupera-lo.
Além da realizacdo de pesquisas de clima periddicas, deve manter suas antenas
ligadas para identificar situagbes que possam comprometer o clima organizacional e
acionar os meios adequados para equaciona-las e soluciona-las, juntamente com os

respectivos gestores.
8.2. Ambiente e Ferramentas de Trabalho.

Pode parecer bobagem, mas prover a equipe de ferramentas basicas de
trabalho faz parte da criagdo de um clima organizacional favoravel e de
desenvolvimento da vontade de fazer coisas. Numa organizacdo a qual prestei
assessoria, havia um sentimento forte de aderéncia das pessoas pela instituicio,
mas elas se sentiam desvalorizadas porque ndao possuiam instrumentos basicos de
trabalho (como grampeadores, por exemplo!) e o minimo conforto no seu

microambiente.

Podemos n&o ter muito espacgo disponivel, mas qualquer que seja ele no
ambiente de trabalho, deve ser claro, com luminosidade e temperatura adequadas,
continuamente limpo e organizado. Promova por exemplo, duas vezes por ano, o dia
da limpeza, no qual todos vém muito informalmente vestidos e passam o dia

limpando mesas, gavetas, armarios. Quantas coisa é guardada sem necessidade!
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8.3. Lidar com Situagoes Especificas como Crises e Fusoes.

O que fazer numa situacédo de crise, como a vivida em 2008. A primeira
reacdo de grande parte de empresarios e executivos é pisar no freio e cortar
gorduras onde quer que elas se encontrem. O perigo reside em cortar ndo somente
a gordura mas também a carne a qual ela pode estar agregando valor. Vocé ja fez
churrasco de picanha tirando a gordura antes de assa-la? Se ja fez, imagino a cara

dos convidados!

A histéria mostra varios exemplos de acgdes intempestivas de cortes de
gastos, como quando se reduzem os beneficios em empresas que dependem
intensamente de mao de obra, na crenga de que isso sera uma solugdo para o
problema. Assumir uma postura de austeridade é decisao sabia, e ndo somente em

situagdes de crise econdmica, mas abusar disso, sem critérios, € uma agao de risco.

No que diz respeito aos recursos humanos da empresa, cuidar deles
significa criar e manter um clima motivacional nestes tempos de incerteza. Adotar
atitudes como “cortar 10% do quadro” sem uma anadlise mais criteriosa € uma
ameaca ao bom-senso e resultara inevitavelmente na reducao de pessoal onde isso
nao pode ocorrer. Adote atitudes que levem, ao mesmo tempo, ao cumprimento das
necessidades de redugao de custos e a um clima de trabalho positivo nessas

circunstancias:

* mantenha comunicacéo aberta e transparente com sua equipe. Mostre a
ela que as metas de longo prazo ainda sao validas e que talvez precisem de alguns
ajustes a curto e médio prazo para ser retomadas no momento oportuno. Alinhe o
conteudo da informacao entre todos os gestores da empresa, para que falem a

mesma linguagem com suas equipes;

*informe sobre as origens da crise, sua evolugdo, seu impacto na

economia de forma geral e no segmento da empresa em particular;

*

mantenha as portas abertas para dialogar com seus colaboradores e

dirimir suas duvidas;
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*

se as condigdes de mercado assim exigirem, tenha um plano B
elaborado e torne-o conhecido pela empresa; ou melhor, elabore-o com a ajuda de

seus colaboradores;
* envolva as pessoas na busca de solugdes. Comprometa-as;

* ndo tenha receio de informar que pode haver demissdes. Se esse for o
caso, faga-as de maneira criteriosa e nao simplesmente um corte linear de x% na
folha de pagamento. Delegue as areas o estudo de cortes e analise-os com cuidado.
Nao é o RH que deve recomendar os cortes, e sim cada gestor, no que se refere a
seus subordinados. Algumas areas podem necessitar de reforco e ndo cortes de
pessoal; faga rearranjos internos. Traga sindicatos para o seu lado, mantenha um

canal aberto e procure obter o apoio deles;

* trate as pessoas com humanidade e dignidade, converse com elas e
explique o porqué das demissdes. Ofereca todo o apoio que a empresa puder dar
aos que estdo sendo demitidos,do moral ao pecuniario. Auxilie-os tanto quanto

possivel numa recolocagao;

*

cuide bem dos que ficaram, pois eles terdo suas cargas de trabalho
incrementadas. Faga disso um motivador, uma vez que as pessoas de melhor
desempenho se sentem desafiadas quando |hes €& dada maior carga de

responsabilidade. Dé-lhes também a respectiva autoridade;

*

averigue necessidades imediatas de treinamentos especificos e
implemente-os. Ndo corte programas de treinamento em andamento simplesmente

para eliminar despesas;

* nao corte beneficios, a menos que eles ja estejam muito acima do que é

oferecido pelo mercado. Mas faga-o de maneira seletiva;

* mantenha um inventario das liderangas formais e informais dentro da
empresa e aproxime-se delas. Cultive e capitalize sobre suas forgas e obtenha sua

confianca;

* evite dizer que nao mais ocorrerdo demissoes; nao se sabe o que ainda

podera acontecer. Se isso ocorrer, a direcdo da empresa perdera credibilidade
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perante o pessoal e a inseguranga voltara a reinar, com reflexos na motivagéo e na

produtividade;

*

no caso de uma fusdo entre empresas, algumas pessoas nao
sobreviverao. Elabore um plano de fusdo que possa ser implementado o mais rapido
possivel. Faca uma analise dos recursos humanos disponiveis em ambas as
companhias e mantenha aqueles que mais bem preenchem as necessidades da
nova organizagao, sem protecionismo. Defina e comunique o que vai acontecer com
aqueles que ndo permanecerdo na nova empresa; dé apoio aos que serao

demitidos.
8.4. Gestao de Conflitos.

Dois jovens e promissores profissionais de sua equipe discutem
acaloradamente e quase partem para agressao fisica dentro do ambiente de
trabalho. O motivo: ciume de uma colega de trabalho, ex-namorada de um e agora
namorada do outro. O que vocé faz? a) demite sumariamente os trés; b) demite os

dois rapazes; c) demita a garota; d) nenhuma das anteriores.

O que eu fiz foi chamar os trés, inicialmente em conversas individuais e
depois numa conversa conjunta, orientando-os sobre o comportamento que um
profissional deve ter dentro da empresa, e que problemas pessoais se resolvem fora
do ambiente de trabalho. Atuei como coach para os trés e os mantive na empresa.
Agiram de maneira inadequada, mais eram jovens com boa formagao pessoal,
bem-educados, dedicados ao trabalho, e que num dado momento tiveram reacdes
emocionais exacerbadas num ambiente inapropriado para isso. Apos esse
acontecimento, eles se tornaram mais dedicados e produtivos. Pouco tempo depois

reataram as relagoes e reintegraram-se normalmente ao ambiente de trabalho.

Gestao de situagdes de conflito € outro tema nao incluido nos curriculos
escolares ou em programas de treinamento. Os gestores deparam com essas
situagdes muitas vezes, e 0 modo como as administram pode influenciar positiva ou
negativamente o ambiente de trabalho e a motivacado da equipe. (Coleman, Daniel,
1996).
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O que muitos fazem é fingir que ndo véem ou deixar com esta, sem tomar
nenhuma atitude. Outros tiram conclusdes precipitadas, baseadas em observacdes
superficiais ou no relato daqueles que Ihes sdo mais préximos. Quando isso ocorre,
0 gestor corre o risco de perder o respeito de seus subordinados e a confianga de

superiores.

A recomendacgao seria usar o bom-senso. Mas o que é bom-senso? Pode
ser diferentes coisas, na cabeca de diferentes pessoas. Mas algumas regrinhas

basicas podem servir de orientagao.
Se o conflito envolver diretamente o gestor:

*ndo assuma posicdo defensiva, tampouco ofensiva. Se vocé assumir
posicoes de defesa, ou de ataque, estara mostrando uma falha de personalidade e
uma inseguranga muito forte. O importante ndo é ganhar ou perder, e sim achar uma

solugdo que seja mutuamente benéfica;

*se o outro lado for um subordinado, ndo use sua posicdo de chefia para
impor uma solugdo. Vocé podera ter a sensagao de que resolveu o problema, mas

para seu subordinado e sua equipe vocé foi incompetente;

*entenda bem o conflito e o que o originou. Analise causas e

consequéncias de maneira criteriosa;

*esteja aberto para ouvir o que os outros tém para lhe dizer. Procure
dialogar e compreender o que aconteceu,buscando uma solugdo conjunto com a

outra parte. Caso isso ndo seja possivel, aconselhe-se com seu superior;
*se 0 equivoco foi seu, reconhecga o erro e pecga desculpas.
Caso o confiito envolva dois ou mais subordinados seus:

*nao tire conclusdes precipitadas, tampouco baseadas no depoimento de

somente uma das partes;

*ouca todos os envolvidos, procurando entender o que ocasionou o

conflito;
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*muitas vezes, conflitos no ambiente de trabalho sao causados
porproblemas que o individuo tem em sua vida particular. Procure entender o que

esta acontecendo com ele, mas n&o assuma seus problemas pessoais;

*nao procure culpados. Procure as causas e atue nelas, tentando conciliar
as partes e estimulando que elas mesmas encontrem a solugdo. Evite que uma
parte saia com a sensagao de que ganhou e a outra com o sentimento de que

perdeu;

*uma vez identificadas as causas, mesmo tendo sido encontrada uma
solucdo, conduza reunides privativas de orientacdo com cada uma das pessoas

envolvidas, atuando como coach e orientando sobre aspectos comportamentais;

*se o conflito causou mal-estar no ambiente de trabalho, procure

maneiras de minimiza-lo, restaurando o espirito de equipe;

*caso haja reincidéncia do problema, gerado pela mesma pessoa, e vocé
ndo conseguir uma solugdo por intransigéncia dela, in extremis n&o restara

alternativa sen&o desliga-la da equipe;

Esteja atento para os “sinais de fumaca” e evite que o fogo se espalhe.
Numa certa empresa, uma funcionaria comegou a ser alvo de chacotas por parte de
um colega, que criou um blog no qual a hostilizava. Ela procurou seu superior e
pediu-lhe que intercedesse, e este Ihe disse ndo poder fazer nada. Sem respaldo do
chefe, ela procurou um advogado, o caso foi parar na justica e retornou contra a
empresa, pois o blog fora criado nos computadores da organizag&o. Se o supervisor
tivesse agido de maneira proativa, a fim de buscar uma solugao para o problema, o

caso teria sido solucionado sem ruidos e sem extrapolar as fronteiras da empresa.

8.5. Reconhecimento de Empenho (versus Desempenho).

E comum nas empresas haver um processo estruturado de
reconhecimento de desempenho. Essa formalidade é importante, pois possibilita que
se avaliem os colaboradores de forma periédica e disciplinada, provendo-lhe uma

informagéo relevante sobre seus pontos fortes e necessidades de melhora, base
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para um plano de acdo de desenvolvimento profissional e pessoal. (Martins,
Vera,2005).

Igualmente, ou talvez até mais importante, € o reconhecimento do
empenho do colaborador. Esteja atento as tarefas que seus subordinados executam
e com que dedicagdo (ou paixdo) eles as executam. Reconhega esse empenho
continuamente --- um parabéns, um muito obrigado, um elogio em particular ou em
publico, uma mencao desse fato a superiores, um convite para um almogo e outras
atitudes semelhantes funcionam como injecdo de &nimo e motivacdo. Lawrence e
Nohria destacam que as pessoas sdo guiadas por quatro forgas emocionais
basicas, interligadas em nosso cérebro. Isso faz com que a satisfagdo de cada uma

delas afete diretamente nossas emogdes e, por conseguinte, nosso comportamento.

Aquisigao. Significa a obtengao de bens preciosos que possam satisfazer
nossa necessidade de bem-estar, incluindo as intangiveis, como status social.
Sentimos prazer quando um desejo € satisfeito, e descontentamento quando nao

conseguimos satisfazé-lo.

Uniao. Formacado de lagos com outros individuos e grupos, os quais,
quando materializados, criam emoc¢des bastante positivas, como amor e carinho;
quando ndo o sdo, trazem sentimentos negativos, como isolamento e falta de

integracao a sociedade.

Compreensao. Conhecimento e dominio do mundo ao nosso redor. No
trabalho, isso implica entender o ambiente e fazer uma contribuicdo significativa,

motivados por desafios que nos fagcam crescer e aprender.

Defesa. Protegcdao contra ameagas externas e promocgédo da justica.
Individuos se sentem motivados em ambientes que promovem a justica, com
pessoas transparentes em suas intengcbes e objetivos e que lhes permitam

expressar suas idéias e opinides.

Apesar de interligados em nosso cérebro, cada forga é independente; elas
nao podem ser hierarquizadas. Vocé pode pagar muito bem a um empregado e

esperar entusiasmo no trabalho, mas isso ndo ocorrera se ele nado sentir que ha
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unido, ou que nao esta contribuindo efetivamente para com a instituicdo ou com sua
equipe. Se essas quatro forgcas ndo forem satisfeitas simultaneamente, a empresa
pode conseguir pessoas para realizar os trabalhos porque necessitam do dinheiro ou
nao tém nada mais em vista a curto prazo, mas nao se conseguira o melhor
desempenho por parte delas, além do risco de perdé-las quando uma melhor

oportunidade Ihes for oferecida.

Um caso de sucesso pouco divulgado, pois a empresa € pouco conhecida
fora de sua regido, é o Grupo Gazin, 13.2 rede de varejo do pais, com faturamento
acima de R$ 1 bilhdo e com sede em Douradina, PR. Esse grupo prima por ter como
“principal foco a valorizacdo e o respeito ao ser humano, pois sabe que ele é seu
principal fator de diferenciacdo e competitividade. Investe, qualifica e acredita no ser
humano e em educagao como ingredientes fundamentais para um mundo melhor.
Utiliza como ferramenta de desenvolvimento a educag¢do continuada, palestras,
incentivo a formacgdo universitaria e pds-graduacdo, além da Universidade

Corporativa.

Motivacdo e retencdo de pessoas numa organizagao significam tratar
gente como gente. Comeca na atitude do CEO e no desenvolvimento de uma cultura
pautada por valores éticos e pelo espirito de coletividade que permeiam a

organizacgao.

Um funcionario se sente comprometido com a empresa e veste sua
camiseta (ou a leva tatuada no corpo) quando possui respeito e admiragao por seus
lideres, entende para onde a empresa vai (visdo, objetivos, estratégia), esta alocado
em fungdes que lhe agradam e onde suas competéncias e conhecimentos podem
ser amplamente aplicados, visualiza oportunidades de crescimento e consegue
materializa-las, sente-se parte integrante da comunidade em que trabalha, é
agradecido por seu empenho, € reconhecido por seu desempenho com incentivos
tangiveis e intangiveis, recebe informacdes de maneira fluida e transparente de seus
superiores, tem canais abertos para falar com eles, sente que as praticas de gestao

de pessoas séo justas. E é tratado como gente!
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9.CONSIDERAGOES FINAIS

N&o existe inteligéncia artificial que substitua o ser humano. Nao temos
escassez de talentos, e sim ambientes redutores de atratividadee do
desenvolvimento de gente. Manter profissionais com o perfil adequado, motivados e
fidelizados depende de uma cultura empresarial na qual o ativo mais importante sao

os colaboradores internos.

A gestdo de pessoas ndo é “la com o RH”. E uma responsabilidade dos
gestores. O RH deve prover as ferramentas € o apoio necessarios para que eles

desempenhem seu papel.

A cultura de gestado de pessoas comega com o CEO. Se para ele o capital
humano for um ativo, assim esse capital sera tratado. Pessoas n&o sao como pecgas
de uma maquina. O CEO é o modelo das praticas que os gestores seguirdo. Ele
deve garantir que as politicas de recursos humanos estejam alinhadas com a
estratégia empresarial, para que a empresa tenha os talentos necessarios para seu

SuCesso.

Os gestores devem saber lidar com gente e gostar disso. A eles compete
irradiar a cultura de tratar gente como ativo e gerir suas equipes da definicdo de
necessidades a promog¢éo ou a demissédo. S&o responsaveis por atingir os objetivos
de suas areas, e o fardo por meio de suas equipes. Para isso terdao de forma-las,

manté-las, desenvolvé-las, motiva-las e obter delas um desempenho superior.

A area de RH deve ter um papel estratégico e ser parceira de negocios de
seus pares. Ela deve contar com todo o apoio do CEO e ser respeitada pelos
demais executivos, e seu lider precisa ter um assento no comité executivo da
empresa. Compete ao RH desenvolver e implementar politicas, praticas e
ferramentas de apoio a gestdo dos recursos humanos da organizagdo e trabalhar

em estreita colaboragdo com os gestores.

Motivar pessoas é saber lidar com seus lado emocional. A empresa pode
ter politicas e procedimentos de gestdo de pessoas bem elaborados, mas ¢ a atitude

do gestor e a maneira como trata seus subordinados, pares e superiores que
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impacta o desenvolvimento do espirito de equipe, a motivacdo, a lealdade a

companhia e o orgulho de fazer parte dela.

Gerir gente é, portanto, saber definir as necessidades de pessoal, atrair,
contratar, motivar, avaliar desempenho, desenvolver, remunerar, reconhecer

empenho (diferente de desempenho) e saber demitir.
E reconhecer que gente é o propulsor que move e da vida as empresas.

Ao longo deste trabalho procurei levantar os principais aspectos relativos
a gestdo dos recursos humanos de uma organizagdo, destacando que essa
responsabilidade compete as pessoas que ocupam os cargos de lideranga e aos
superiores (gestores) nas empresas, com a area de RH provendo orientagéo e as

ferramentas de apoio.

Cada capitulo apresentou um dos aspectos que vivenciamos para compor
equipes, motiva-las, possibilitar que realizem seus sonhos profissionais e manté-las
com alto grau de desempenho. O que abordei aqui se aplica a todos os tipos e
tamanhos de organizagdo, pois seres humanos tém objetivos, aspiragcbes e

motivagdes em qualquer lugar.

Alguns querem chegar ao topo da piramide. Outros podem almejar
tornar-se excelentes vendedores, atingir suas metas com eficacia e levar para casa
o dinheiro decorrente de suas comissdes e bonus, sem ter a responsabilidade de
dirigir equipes. Temos de saber distinguir um do outro e capitalizar sobre as

competéncias de cada um.

Espero que minha experiéncia e de outras pessoas e organizagoes,
refletidas ao longo deste trabalho, possam ser Uteis aos executivos que tém ou teréo
a tarefa de gerir pessoas, aos profissionais de recursos humanos responsaveis por
suprir seus colegas com orientagdes e ferramentas apropriadas, aos estudantes que
um dia poderao ser responsaveis pela supervisao de pessoas e aos profissionais da

area de RH.
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