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entre lider e equipe
nao acontecem na
frequéncia ideal.
Mas, se o chefe tiver
um diglogo aberto,
sincero € tocar nos
temas complexos
com a equipe, a
avaliagao 360 e
desnecessaria.

tom as vezes muda. A intensidade da

conversa tambeém. Mas o discurso ¢

o mesmo. Os maiores pensadores de

gestio de pessoas do mundo sao una-

nimes em dizer que. quando se trata

de lideranca, o gestor de recursos hu-

manos ainda nio ocupou seu espago

nas Organizacoes. "As vezes, 0 profis-

sional de RH acha que. s6 porque nao

produz receita, seu papel ¢ menos importante do
que o de outros executivos”, diz o prolessor de lide-
ranca ¢ comportamento organizacional da escola
de negdcios IMD, da Suica, George Kohlrieser.
Aauséncia de espago — e, consequentemente, de
poder desse lider — ¢ arespe msiavel pela mesmice das
politicas e praticas de gestio. “"Sem esse posiciona-
mento do RH. as organizacoes continuardo gevindo
os trabalhadores do mesmo jeito que fazem ha anos™,
alirma Jeffrey Pleffer. professor da Universidade
Stanford. O que significa. no fundo. ter uma admi-
nistracio preocupacla apenas com ganhos e cortes de
custos, (ue trata as pessoas de forma desrespeitosa.
O problema ¢ que o mundo agora ¢ outro e ¢
impossivel gerar riqueza usando as velhas taticas
corporativas. O mundo deixou de ser fixo para
ser movel, deixou de ser previsivel para ser volatil;

tangivel para intangivel ™. alerta o consultor César

Souza, presidente da Empreenda. Um mundo que
permite a entrada de novos consumidores e novos
CONCOITENLCS = JOVens que, por nio aceitarem
mais as regras conservadoras do ambiente corpo-
rativo. abrem scus negocios e faturam 1 milhao de
reais em poucos meses — pede uma nova gestao.

L, para isso, o RH precisa mudar. Mudar de
atitude, especialmente, para primeiro desejar ¢,
depois. conquistar o poder. 56 com poder esse
lider ird conscguir impor suas ideias ¢ praticar
a gestio que acredita ser a mais correta na em-
presa. Ele é capaz? Sim, acreditam os gurus. “O
RH ¢ a [orca da organizacio e deve proteger a
energia dos empregados™, afirma Kohlrieser. Esses
profissionais precisam ser capazes de influenciar
outros lideres. criar uma prolunda ligacao entre
as pessoas ¢ trabalhar com solugoes criativas e re-
almente destinadas aos negocios da companhia.

Saber ouvir, perguntar e mandar sao algumas
das caracteristicas necessarias para o atual perfil
desse profissional que busca a mudanga. Grandes
lideres. dizem os gurus, sio capazes de reorganizar
seu cérehro e jogar para ganhar. Eles ndo tém medo
de cometer erros nem de enfrentar temas comple-
xos (ou de dizer coisas ruins), “So 20% das pessoas
fazem isso”, diz o professor do IMD. Se o executivo

de recursos humanos assim fizer, ira se dilerenciar.

GOM 05 DIAS CONTADOS

VELHAS POLITICAS E PRATICAS QUE DEVEM (OU DEVERIAM) DEIXAR DE EXISTIR
NA MODERNA GESTAO DE PESSOAS, DE ACORDO COM 0OS GURUS

sem se perguntar
no que elas sao
iguais ou diferentes
& bobagem. E
como gerir olhando
pelo retrovisor. E

inteligéncia do RH.
\ |
| |

N e

pela posi¢ac no
organograma €
ineficiente. No lugar,
entra a gestao por
nivel de complexidade
e importancia do

demonstra falta de r trabalho. Os salarios

de outras empresas { Olhar o empregado

serao por resultados:
a pessoa ganha
parte da riqueza

que produz.

AVALIACAO 360° BENCHMARK PLANO DE BENEFICIOS RH
CARREIRA, DEPARTAMENTAL
So é importante Para os gurus, ‘ CARGO E SALARIOD Eram importantes
porque as conversas copiar as praticas na época do O profissional

regime inflacionario,
para ajudar o
empregado. Agora,
custam caro para
a empresa e nao
satisfazem a todos
0s colaboradores.
A tendéncia e
oferecer beneficios
personalizados, nao
mais genericos.

interessado na
profissao e agir
mais como um

aplicar seu
conhecimento.

testes. teses,
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precisa ser menos

cientista, buscando

Isto e: ter processo,

prestar atengao em
dados e evidéncias.
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aum ditado frances que
diz que quanto mais as
coisas mudam, mais

clas sdo 1guais”™, diz

Dave Ulrich. o maior

especialista de gestao
de pessoas do mundo. Tratar as
PESSOAS Com respeito e envolve-
las nas decisoes sio conceitos
que existem ha dezenas de
anos. Porém. no mundo atual.,
onde as colsas acontecem com
mais intensidade ¢ rapidez, isso
se torna um desafio maior, o que
requer uma gestao de recursos
humanos mais sensivel as neces-
sidades individuais, ¢ menos s
gencricas. Ha funciondrios, por
exemplo. que querem trabalhar
mais horas ¢ ganhar mais; ou-

Lros pt)(lt‘m ill‘t‘ﬂ'l'il' tcmpu livre
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“SO UM GESTOR
DE RH RUIM
ACREDITA QUE
A MESMA
FERRAMENTA

E AS MESMAS
POLITICAS
SERVEM

PARA TODOS”

a dinheiro. “S6 um gestor de
RH ruim acredita que a mesma
ferramenta e as mesmas politicas
servem para todos™, diz o guru.
O hom RH, na visio de Ulrich.
val moldar o sistema de recom-

pensas contorme a necessidade

das pessoas — e o que clas valo-
rizam. Sua orientacio ¢ que os
gestores de recursos humanos
sejam os verdadeiros arquitetos
da organizacao. “O RH nao di-
rige a empresa: quem faz isso €
o lider™, diz o professor, “Quan-
do vocé constrol uma casa, um
arquiteto realiza o projeto, da
ideias, mas o dono do imovel é
voce,” A incumbeéncia do gestor
de pessoas € trazer projetos ino-
vadores, como incluir os clientes
no processo de selecio, para au-
xiliar a companhia a fazer con-
tratagoes mais justas. “Os clien-
tes podem ajudar ainda a definir
o perfil de um bom empregado,
ou a determinar os critérios pe-
los quais eles serdao avaliados.”
Na opiniao de Ulrich, o gestor
de RH melhorou bastante nos
altimos cinco anos e passou a
entender mais dos negocios, mas
ainda falta desenvolver aleumas
competéncias, como estudar a
linguagem do mercado (o idio-



ma financeiro, entender a estra-
1égia @ COMOo @ Organizacio ira
se dilerenciar, compreender nao
sO os acionistas, mas tambeém
clientes, [ornecedores, investido-
res e trabalhadores e, por altimo,

p(‘l't‘t'h(‘l' o contexto do mercado,

as mudancas sociais, demogra-
ficas ¢ economicas em scu ne-
gocio. “Todos esses nivels sdo
criticos para o sucesso do RHT,
diz. *S6 quando o gestor de pes-
soas aprender 1sso sera capaz de

tomar posicoes estratégicas.”

ABORDE TEMAS
SANGRENTOS E FAGR PERGUNTAS

e voce nao muda, fea
estagnado e morre’,
diz Kohlrieser. Mas ¢
importante saber que
toda mudanca envolve

perda e dor. “Vocé deixa
algo ir, ou se move de um lugar
a outro. As vezes, a perda ¢ su-
til, indireta, mas sempre envolve
dor.” O papel do lider ¢ explicar
isso aos funcionarios e ajuca-los
a entender o que eles ganhario
com essa mudanca. Para isso,
os chefes precisam ser o que
Kohlrieser chama de base segu-
ra, como os pais sao, na maior
parte das vezes, para seus filhos.
“As criangas querem explorar o
mundo, se arriscar. mas de tem-
pos cm l('[ll])()h’ voltam para os
])ﬁiﬁ. ])c”'}l S6 Ht'lllil‘t-*m S("L"llr:].‘:
antes de sairem para explorar
novamente.” Quando um chefe
imediato cria essa base segura,
as pessoas se sentem engajadas
e se tornam mais produtivas, O
lider tamb¢m precisa ser capaz

£ de lidar com temas complexos,

’or exemplo, como falar com

IES

um empregado com baixa per-

formance? “A complexidade ¢

Y
ul
i

CcOmMmo uim |)(‘i.\i(‘ na mesa, que

cheira mal e se torna toxico

¢ muitas corporacoes tem medo
de expor os temas complexos na
mesa’”, afirma o professor. L esse
medo, ele diz, causa problemas
de curto e longo prazo, destrol
o desempenho dos empregados e
afeta os negocios. “Os lideres pre-
cisam abordar o tema sangrento
e [¢tido para jantar um bom pei-
xe no im do dia.” Afinal, diz ele,
complexidade e mudancas criam
novas idelas, renovam a energia
¢ proveem uma profunda cone-

xao entre as partes. Para ajudar

PAIS: SUICA

TABLE

TiTULO: PROFESSOR DE LIDERANCA E
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“MUITAS
CORPORACOES
TEM MEDO DE
EXPOR TEMAS
COMPLEXOSE
ISSO DESTROI

O DESEMPENHO
DOS EMPREGADOS
E AFETA OS
NEGOCIOS”

LIVRO: HOSTAGE AT THE TABLE — HOW
LEADERS CAN OVERCOME CONFLICT.
INFLUENCE OTHERS, AND RAISE PERFORMANCE
(ED. JOSSEY-BASS)
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“NA NEOEMPRESA,
O COLABORADOR
E FELIZ PELO
TRABALHO EM
SI.LA, A ALMA

E O SEGREDO

DO NEGOCIO

(EM VEZ DE

O SEGREDO

SER A ALMA
DO NEGOCIO)”

nessa conversa, Kohlrieser usa
o (ue aprendeu nos 35 anos em
que toi negociador de sequestros.
O primeiro passo ¢ criar uma
COLCXA0 COm o outra, “mesmo
que vocd nido goste do outro™.
Para isso. ¢ preciso dialogar (e
aqui. vale um alerta: um didlogo
tem foco defimido ¢ ¢ constitui-
do de poucas frases). Por fim, o
lider deve ajudar o individuo a
enxergar sua motivacio. “Num
sequestro, o negociador ndo
manda ninguém lazer nada,
apenas pergunta.” E ¢ isso que
os gestores deveriam lazer

perguntas, comao: O que voce
pensa sobre isso? Qual seu obje-

tivo? Qual a sua ideia para resol-

ver o problema? O mesmo vale
para o RH. O prolissional de
RH tem a missdo de proteger a
energia da populacio trabalha-
dora”, diz o guru. “Ele mesmo
precisa ser a base segura — ser
visto como alguém de conhan-
¢a.” O gestor de pessoas nio
precisa entregar respostas para
tudo, mas deve ajudar os outros
apensar e isso, de novo, se
faz com perguntas. Como vocd
acha que seria a solugao? Como
eu posso ajuda-lo? Quando o li-
der precisar demitir alguém por
baixo desempenho, o RH deve
ajuda-lo a fazer de torma correta
— de modo que o demitido per-

ceba o beneficio por tras da dor.

PARE DE OLHAR PELO RETROVISOR

ara César Souza, esta-
mos vivendo uma mu-
danca de época, algo tio
[orte como aconteceu na
revolugao industrial. “0O

c-mail ¢ a revolucio da
hierarquia. ja que o operiario en-
via uma mensagem diretamente
para o presidente da companhia
c recebe a resposta sem ter de
passar pela média geréncia®,

diz o consultor. A lor¢a que os

paises emergentes estio exercen-
do na economia (em 2020, eles
representarao 90% do PIB dos
SCLC palses mais ricos) ¢ o mo-
vimento Occupy Wall Street,
entre outras alteracoces politicas
e sociais. sao indicios de que o
mundo sera diferente. =0 pro-
blema ¢ que os cmpresirios ge-
rem seus negocios olhando pelo
retrovisor’, alerta Souza. Ideias
de Maslow, Marx ¢ Weber

EMPREENDA
PAIS: BRASIL

TITULO: PRESIDENTE DA CONSULTORIA

LIVRO: A NEOEMPRESA — O FUTURO
DA SUA CARREIRA E DOS NEGOCIOS
NG MUNDQO EM RECONFIGURACAO
(ED. INTEGRARE)
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“0S MAIS VELHOS
DESEMPENHAM MELHOR %
SUA FUNCAO, SUA
ATENCAO E MELHOR, TEM
MAIS MOTIVACAO E SAO
MELHORES NA MAIORIA
DAS DIMENSOES”

ainda sio usadas pelos executi-
vos, mas chegou a hora de rever
esses conceitos. Copiar o modelo
de outras corporagacs reconhe-
cidas como modernas, como
Google ¢ Facehook, também nio
adianta, porque elas igualmen-
te pertencem ao passado. Alids,
fazer benchmark. na opinido
do guru, “¢ coisa de gente sem
criatividade. que quer copiar a
ideia do outro™. Para sobreviver
4 £SSC NOVO COTArio, as organi-
zagoes deverao se transformar
no que Souza deline como neo-
empresa. um lugar em que os
executivos geram um mapa de
\';l[l’_)r [)ill'i! “H!il.‘*' as I)Ql!’“'\ C1-
volvidas, inclusive fTuncionarios

e clientes. “Niao adianta criar
salas de recreacio ou de jogos,
isso nao ¢ eriar valor. ndo ¢ fazer
os empregados felizes 1550 ¢
manipula-los™. alirma Souza.
Na neoempresa, o colaborador
¢ feliz pelo trabalho emsi, La, a
alma é o segredo do negocio em
vez de o segredo ser a alma do
negocio) ¢ o RH gerencia pelo
- individuo, e nao por cargos ¢

Z saldrios. O neoRH empresa-

:
¢ ria pessoas, o que significa in-
< vestir nelas para que sejam me-

- lhores do que pensam que sao.”

TITULO: PROFESSOR DE GESTAO E DIRETOR DO
CENTRO DE RECURSOS HUMANOS DA WHARTON
SCHOOL
PAIS: ESTADOS UNIDOS

LIVRO: MANAGING THE OLDER WORKER —
—'-j: HOW TO PREPARE FOR THE NEW ORGANIZATIONAL
: ORDER (ED. PERSEUS BOOK)

VALORIZE 03 CABELOS BRANCOS

m dos principais desa-
fios das empresas atual-
mente Nao 1mMporta

o pais ou a cultura ¢

administrar os conllitos

causados pela lideranga
invertida — de jovens supervi-
sionando trabalhadores mais
velhos, Isso, diz Peter Cappelli,
exige um tipo dilerente de ges-
tao. “Os mais experientes espe-
ram menos premiacocs ¢ reco-
nhecimento™, diz. “Eles buscam
ser trataclos como parceiros.” B
importante as companhias te-

rem conscicneia de que os mais

velhos tém mais habilidades in-
terpessoais, algo imprescindivel
para o ambiente de trabalho.
“Eles também desempenham
melhor sua lungdo, sua atengiao
¢ melhor, tém mais motivagao e
sao melhores na maioria das di-
mensaes”, acredita o prolessor,
Uma visao que alivia grande
parte das empresas, cada vez
mais avidas por pessoas que
deem contribuicoes imediatas.
Afinal, vocé pode ter um talen-
to ai do scu lado que trabalha
ha muitos anos na organizacao.
A diferenca é que, ao contrario
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do seu preé-conceito sobre talen-
to, ele nao tem 25, mas 30 anos.
Para o guru, os gestores de re-
cursos humanos devem parvar de
acreditar que precisam buscar
fora as habilidades necessarias
para ganhar compertitivida-
de. Eles deveriam, sim. pensar
cm scus empregados em longo
prazo, o que implica valorizar
as experiéncias no decorrer
dos anos. Segundo Cappelli, o
novo modelo de gestao de pes-
soas deve seguir a ideia basica
de que o negdcio tem respon-
sabilidade com todos os seus
envolvidos clientes, parcei-
ros, empregados e acionistas, ¢
nao apenas com estes altimos.

GONQUISTE SEU PODER NA EMPRESA

Ari o guru amerieano

JelTrey Pleffer, que es-

tuda comportamento

organizacional ha 30

anos. nada mudou no

perhl das empresas nos
ultimos 20 anos. “As corpora-
¢coes continuam preocupadas
com custos. crescimento da re-
ceita, mandando gente embora
¢ [azendo coisas que desrespei-
tam os empregados™, diz. Isso
nao signihica que os prolissionais
de RH apoiem essa attude. O
problema ¢ que eles nio con-
seguem levar (e defender) sua
visao de negocios para cima., o
que for¢a a manter as mesmas
(e velhas! praticas de gestao de
pessoas. “Eles ndo sao habels em

ter seu ponto de vista ou pers-

“ESSE PENSAR
EM FAZER O
BEM, EM AJUDAR
AS PESSOAS E
NAO DESEJAR O
PODER IMPEDE
ORHDEIR
MAIS LONGE”

pectiva aceito na companhia”,
diz Ptefter. “Eu diria que o gran-
de problema da comunidade de
gestao de pessoas ¢ justamente
a auséncia de poder.” Segundo
o professor. varios prohssionais
de recursos humanos dizem nio
estar interessados nesse poder,
seguindo um discurso de que o
RH deve [azer o bem e ter um
enfoque mais humano. “Esse
pensar em fazer o bem, em aju-
dar os individuos ¢ nio desejar
o poder impede o RH de ir mais
longe.” O que esse executivo
nao percebe ¢ que, para ter sua
opinido promovida e discutida
e fazer as colsas como gostaria,
ele precisa desse poder. “Todo
mundo deve ser habil para con-
quistar respeito, exercer influén-
cia e participar nas decisoes da
organizacio’, diz Pleffer. A dica
do guru para alcangar o poder se
resume em duas palavras: desejo
¢ habilidade. Primeiro, o profis-
sional de RH precisa desejar o
poder, ter ambigio. Segundo,
precisa das habilidades neces-
sarias para conquista-lo: ener- e
gia, persisténcia, resiliéncia e, _
de certa forma, saber gerenciar »
conflitos, porque a estratégia en- ;'

volve construlr relacionamentos. -

STANFORD

TiITULO: PROFESSOR DE COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL DA UNIVERSIDADE

PAIS: ESTADOS UNIDOS
LIVRO: PODER — COMO O CONQUISTAR,
USAR E MANTER (ED. LUA DE PAPEL)




“SE O EXECUTIVO DE RH
NAO OCUPAR O PAPEL

DE PROTAGONISTA,
ALGUEM IRA OCUPA-LO”

TITULO: PROFESSOR DA UNIVERSIDADE
DE SAO PAULO (USP) E DIRETOR DO
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DA USP
PAIS: BRASIL

LIVRO: GESTAO DE PESSOAS —

MAIS DO QUE ESTRATEGICO, SEJA INOVADOR

arca de recursos hu-
manos deve mudar seu
pcn‘ic'innu[llt‘[lln € assu-
mir de vez o papel de
protagonista no jogo
empresarial, ¢ no que
acreditam Joel Dutra ¢ André
Fischer, professores da Univer-
sidacle de Sio Paulo, que juntos
estudam o mercado de gestao
de pessoas no Brasil. Para isso
¢ preciso rever alguns papcis e
priticas que foram adotados ao

longo do tempo, como o de con-

PRATICAS MODERNAS E TRANSFORMACAO
= NAS ORGANIZACOES (ED. ATLAS)

sultor de RH. *Quando uma
moca de 25 anos, com apenas
dois de experiéncia e, portan-
to, sem bagagem para discutir,
chega para lalar com alguém
de negocios, o RH passa uma
imagem de quem so atende
pedido™, adverte Fischer. Para
l,'lC. d [)lllil.\'['.’] certa para o
atual RH nao é estratéoico, mas
tnovador. ou seja. aquele prohis-
stonal que adapta a pratica de
gestao de pessoas de acordo

com o atual estagio do negd-

Envoacio
CORPORAIIVA

PAIS: BRASIL

TITULO: CONSULTOR DA FUNDACAO
INSTITUTO DE ADMINISTRACAO E PROFESSOR
DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO (USP)

LIVRO: EDUCACAO CORPORATIVA — )
FUNDAMENTOS, EVOLUGCAOQ E IMPLANTAGAO
DE PROJETOS (ED. ATLAS)

“0O RHINOVADOR
CRIA PRATICAS DE
ACORDO COM O
POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO DE
SUA COMPANHIA?”
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“0O QUE ENGAJA cio. “Na Natura. por exemplo,
, o RH esta tentando mcluir na
MESMOE O remuneracao do funcionario
CONJUNTO DA uma porcentagem relativa a
. quanto sua area contribui, ou
EMP.RESA SUAS ©ondo, com a emissao de gas car-
POLITICAS: ¢ bono™. diz Fischer. Mesmo com
AFORMACOMO esse exemplo. tanto ele quanto
TRATA OS = Joel Dutra fazem um alerta: nao

COLABORADORES

¢ para o profissional de recursos
humanos sair por ai copiando
priticas de outras empresas. Ao
contrario, o RH ovador cria
pratcas de acordo com o posi-
clonaniento estratéeico de sua
organizacio. “Se o exccutivo de
RH nao ocupar esse lugar, al-

gucm ira ocupa-lo™, diz Dutra.

ESEUDISCURSO  T|RE () MELHOR DE SEUS EMPREGADOS

ESTRATEGICO”

epois de consolidar os
fundamentos da gestao

de pessoas recrutamen-

LO. \l‘]l'(;‘l[l, ]‘l'll'll("i‘ltl

cte.) ¢ de se posicionar

COmo ('Nl!'ﬂll“gi( 0. che-
gou a hora de o gestor de recur-
sos humanos ajudar a organiza-
¢ao a ganhar competuvidade™,
diz Luiz Carlos Cabrera. Isso
envolve melhorar sua produti-
vidade. o que ¢ possivel de duas
lormas: aumentando a produ-
¢ao ou reduzindo os custos. Au-
mentar a competitividade sem

COCATECET 4 Organizacdo ¢ um

TITULO: PROFESSOR DA ESCOLA DE
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DA FUNDACAQ
GETULIO VARGAS E DO INSTITUTO BRASILEIRO

DE GOVERNANGA CORPORATIVA. E SOCIO-
FUNDADOR DA AMROP-PANELLI MOTTA CABRERA
PAIS: BRASIL

LIVRO: SE EU FOSSE VOCE, O QUE FARIA COMO NOVO
GESTOR DE PESSOAS (ED. CAMPUS/ELSEVIER) /

*COM REPORTAGER

JASULA ALONSO MANSO
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novo desahio para os executivos
brasileiros. “Antes, todo mundo
sabia reduzir despesas. mas o
pais entrou em uma [ase na qual
08 CNPrESArios precisam crescer
a produgio”, diz Cabrera. A
solugio para lechar essa conta
com lucro ¢ melhorar o desem-
penho de cada trabalhador,
“Nio significa lazer o individuo
trabalhar mais, ¢ sim trabalhar
melhor”™ Isso implica mexer em
Processos p'.lr‘;-l ﬁi/.r‘!’ cOm que
s ])('HHULL\ CNCCULCIIT Sua rll[l("f‘l(,l
com mais qualidade ¢ evitem
o retrabalho. O treinamento
também ¢ bem-vindo, mas niao
o treinamento convencional.
“Nao estou [alando apenas em
treinar operacionalmente, mas
cm engajar o camarada com a
empresa, lazer com que tenha
paixao e, assim, trabalhe me-
hor™, diz o prolessor. Uma fun-
¢cao que nao deve ser atribuida
apenas aos lideres. "Nio ¢ so-
mente o lider que engaja. O lider
gerencia as relacoes”™, afirma. O

que engaja mesmo, na opiniio |

de Cabrera, ¢ o conjunto da cor-

poracio — as politicas, a [lorma

como trata os colaboradores e :

R

STRAGA

o sceu discurso estratégico. m =



