Apesar de todos o0s investimentos e
esforgos ja realizados pelas empresas
para atrair, contratar, desenvolver
e manter seus funcionarios, ainda
ha cargos para serem preenchidos,
funciondrios para serem treinados e
desenvolvidos, carreiras para serem
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gerenciadas, salarios para serem
pagos e planos de beneficios para
serem administrados. O fato é que ha
uma grande demanda por servigos e
produtos de Recursos Humanos (RH)
nas organizagoes.

Entretanto, o problema tem

Extraindo o melhor de recursos

permanecido o mesmo ao longo
dos anos — como pode o setor de
RH desenvolver bons processos,
politicas, programas e ferramen-
tas alinhados com aquilo que a
empresa precisa, e implementé-los
com eficacia?




A contribuicao do RH. A pre-
missa basica é de que os profissionais
de RH podem realmente contribuir
para 0s negdcios da empresa e efeti-
vamente gerar resultados. Porém, se
gerar resultados significar estrita e
diretamente gerar dinheiro em caixa
no final do dia, nenhum profissio-
nal realmente competente estaria na
funcdo de Recursos Humanos. Eles
estariam em uma funcéo de outra na-
tureza, na qual — supostamente — se
possam ver 0s negdcios da organiza-
cdo sendo efetivamente realizados.

Por esse motivo, o propésito
do setor de RH é “contribuir para o
sucesso da organizacdo por meio do
trabalho em relacdo as pessoas”. O
foco do trabalho dos profissionais de
RH sdo as pessoas. Quanto melhor
0 setor realizar seu trabalho, mais
disponibilidade os lideres e todos
os funciondrios da organizacao te-
rdo para se dedicar ao seu proprio
trabalho. O RH gera resultado para
0s negocios em funcao da implemen-
tacdo de bons processos de atragdo
de pessoas, programas eficazes de
treinamento e desenvolvimento,
pesquisas precisas de remuneracdo e
beneficios, entre varios outros.

Para contribuir para os negocios,
os profissionais de RH deveriam
se perguntar diariamente questdes
como: “O que eu fiz hoje para atrair
ou contratar um profissional compe-
tente para esta empresa?”’. Ou entéo:
“O que eu fiz hoje para capacitar
melhor a forca de trabalho desta
empresa?”. Ou: “O que eu fiz hoje
para otimizar os beneficios oferecidos
aos funcionarios desta empresa?”. Ou
ainda: “O que eu fiz hoje para man-

Muitos gestores tém uma reacdo imediata negativa quando

séo orientados a estudar e a compreender o comportamento

humano. Eles ndo acreditam que esse conhecimento seja

necessario para se obter o maximo das pessoas no trabalho,

dentro de uma abordagem produtiva e ética.

ter a remuneragdo dos funcionérios
competitiva no mercado no qual a
empresa atua?”. Eu fiz hoje algo para
contribuir para os negdcios e, se ndo,
por qué?

Em outras palavras, no ambien-
te de trabalho, o resultado é o que
conta. As politicas, 0s processos,
0s procedimentos e as ferramentas
desenvolvidas e implementadas pela
area de Recursos Humanos séo o que
atestam a utilidade da area, ou néo.
Os profissionais de RH ndo precisam
se juntar em reunides e participar de
grupos de estudos para repensar 0 seu
papel dentro das organizacGes. Esse
papel ja é conhecido, necessario —
e ha muito a fazer. Se um profissional
de RH ndo se sente confortavel em
lidar com pessoas para possibilitar o
sucesso da organizacéo por meio de-
las, por que ndo trabalhar em alguma
outra fungdo?

Os profissionais de RH. Para
contribuir para o sucesso da organi-
zacdo, o profissional de RH pode de-
senvolver um processo sentando em
frente a um computador, sem nunca
ter olhado para outro funcionario nos
olhos, ou desenvolver um processo a
partir da interacdo e da experiéncia.

Quanto mais o profissional de RH
interagir com outros funcionarios,
melhor seré o seu processo, e quanto
menos horas passar com um compu-
tador, mais eficaz sera o produto do
seu trabalho.

Pode ser que uma das razdes pe-
las quais as pessoas entrem na area de
Recursos Humanos, e posteriormente
permanecam por la, seja porque,
de uma forma nebulosa, acreditam
gue néo sdo requisitadas a ter muito
contato com 0s negocios, exceto
participar de reunides para discutir
sobre o que estdo tentando fazer e
mostrar a organizagdo que estdo no
caminho certo. Em um determinado
momento, alguns profissionais de RH
percebem que estdo errados, ainda
que certos ambientes corporativos
permitam essa abordagem pouco
produtiva, indefinidamente.

Como qualquer outro funcio-
nario nas diversas areas de uma
organizacéo, ha profissionais de RH
competentes e incompetentes, e pa-
rece que os funciondrios das outras
funcBes podem distinguir, mediante
poucas interacdes, os funcionarios de
RH que sdo capazes dos que ndo o
sdo. Como, por varias razdes, alguns
funcionarios das outras fun¢des ndo
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querem realmente admitir que haja
profissionais de RH capazes, eles pro-
vavelmente ficardo com os incapazes,
podendo assim culpé-los quando
algo ndo acontecer de acordo com o
esperado, e responsabiliza-los pelas
mazelas de sua propria area.

Porém, se esses mesmos funcioné-
rios quiserem usufruir de servicos de
RH de alta qualidade, eles certamente
conseguirdo encontrar um profissional
capacitado. Essa desconfianga dos
funcionérios de outras funcbes em
relacdo a &rea de RH pode ter diversas
origens. Uma delas reside dentro da
propria area. E inacreditavel como os
profissionais de RH fazem pouco de si
mesmos. Parece haver uma poderosa
resisténcia em dominar qualquer co-
nhecimento na area de RH. E como
se o profissional de RH néo pudesse
dizer, em um reunido, que sabe algu-
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ma coisa, pois a reacao imediata mais
provéavel ndo sera: “Otimo! Diga-nos
0 que vocé sabe”, mas sera: “Mostra-
remos a vocé que, na verdade, vocé
ndo sabe nada”.

O argumento usado geralmente
é “Esqueca, RH € senso comum” ou
“RH ndo é uma ciéncia”. Esse posi-
cionamento quanto ao setor de RH se
agrava ainda mais quando 0s mesmos
comentérios vém das outras funcdes
da empresa. Quando os profissionais
de RH s&o coniventes com esse ponto
de vista, 0 RH passa a trabalhar ba-
seado no senso comum. Sem duavida,
a experiéncia do dia-a-dia é necessa-
ria para se desenvolverem politicas e
préaticas de RH, mas o problema com
0 senso comum é que cada pessoa
tem o seu proprio. Isso resulta em
um setor de RH sem autoridade sobre
Seus assuntos, uma vez que todos 0s

)

{

funcionérios da organizacdo passam
a ser “especialistas” na area.

Em contrapartida, o caminho
natural seria o RH fazer uso dos
beneficios de uma abordagem mais
cientifica e comprovar sua validade
pela demonstracdo de resultados
melhores em comparacdo com o
senso comum. Por exemplo, uma
organizagdo pode decidir quanto
pagara a seus funcionarios com base
em acordos individuais, ou podera
optar por posicionar-se com base em
uma criteriosa pesquisa de mercado;
ou ainda, contratar seus funcionarios
com base na intuicdo, a partir de uma
conversa, ou usar a metodologia da
entrevista comportamental em seus
processos seletivos.

Em ambos os casos, a op¢do pela
ciéncia trard melhores resultados.
O método cientifico est4 disponivel
para todos, ndo é propriedade de
nenhuma fungdo em particular e
tampouco originario das ciéncias
exatas — 0 que, para alguns, ja seria
motivo de critica quanto a sua utili-
zagdo em RH.

Os recém-chegados. Por motivos
diversos — aumento de quadro, subs-
tituigBes —, as empresas regularmente
contratam novos funciondarios para
trabalhar na area de RH. O que geral-
mente acontece € 0 seguinte: no ini-
Cio, a nova pessoa apresenta ao grupo
diversas opinides e idéias diferentes.
Em vez de explorar as novas possibi-
lidades, a reacdo do grupo costuma
variar entre “Vamos ouvir para ver se
essa pessoa mereceu mesmo ter sido
contratada” e “Ela ndo sabe como as
coisas funcionam por aqui”.




Certa vez, conversando com
uma colega recém-admitida na area,
perguntei a ela quais eram as suas im-
pressGes sobre 0 grupo, e ela me disse
que ndo se sentia realmente ouvida,
0 que me pareceu uma observacao
bastante precisa, mas obviamente
ela logo se curvou ao modo de fun-
cionamento do grupo e em breve
comegou a pensar como todos nés
e a fazer o mesmo com 0s préximos
contratados da area.

Conhecimento sobre o com-
portamento. Muitos gestores
tém uma reacdo imediata negativa
quando sdo orientados a estudar e a
compreender o comportamento hu-
mano. Eles ndo acreditam que esse
conhecimento seja necessario para
se obter 0 maximo das pessoas no
trabalho, dentro de uma abordagem
produtiva e ética.

E comum os lideres nas empresas
afirmarem: “Nossos funcionarios sdo
0S recursos mais importantes e nossa
principal prioridade”. Ainda que essa
frase possa revelar um interesse legi-
timo pelas pessoas nas organizacoes,
ha um contra-senso embutido em tal
afirmacéo que estéa além do controle
desses lideres — como colocar as pre-
ocupagdes com os funcionarios em
primeiro lugar, quando a gestdo de
pessoas estd dominada por preocupa-
¢Oes essencialmente financeiras?

Esta bastante claro que, em uma
sociedade capitalista, a preocupagao
com a lucratividade é imprescindi-
vel para a prépria manutencdo do
sistema econdmico, porém, uma
preocupacao exclusiva com o balango
financeiro pode ser desastrosa para

Ainda que em geral o discurso oficial nas organizagdes seja 0
oposto, as pessoas que trabalham em uma empresa realmente
ndo precisam fazer nada de extraordinario, contanto que
cumpram bem as suas metas, divulguem as suas realizacdes
para as pessoas certas, sigam as regras da organizacao, e

apdiem o status quo.

guem se preocupa com a geracdo
e manutengdo de empregos, com a
diminuicdo das desigualdades sociais
e com a prosperidade econdmica
inclusiva. Se as pessoas sdo suposta-
mente 0S recursos mais importantes
em uma organizacdo, e se 0s resul-
tados de uma empresa advém dos
comportamentos das pessoas no
trabalho, por que o executivo médio
gasta bem mais tempo aprendendo
a ler um relatorio financeiro do que
adquirindo conhecimento sobre o
comportamento humano?

Parece haver uma descrenca
generalizada por parte dos gestores
(e talvez dos profissionais em geral)
quanto a validade de qualquer co-
nhecimento possivel sobre o com-
portamento humano. Ha algumas
razBes para isso. Primeiramente, o0s
profissionais de RH — aqueles que
supostamente mais sabem sobre
comportamento humano — ndo séo
geralmente percebidos como orienta-
dos para os resultados financeiros da
empresa, conforme tratamos antes.

Uma segunda razdo é que, como
a area de RH ¢ formada por profis-
sionais oriundos de varias formacdes,
ndo ha um consenso sobre o corpo

de conhecimento da prépria area. Os
comentarios acabam sendo vagos, e
pode haver tantas respostas diferen-
tes para uma mesma questdo quanto
possa haver profissionais de RH.

Uma terceira razdo € a presenca
de psicologos com uma abordagem
essencialmente clinica na &rea de RH.
Os psicologos — dentre os profissionais
de RH, 0s que supostamente sabem
ainda mais sobre o comportamento
humano — geralmente possuem uma
abordagem clinica em detrimento
de uma abordagem da psicologia
organizacional. De forma genérica,
a formacdo do psic6logo possui uma
vertente clinica muito forte, que é
freqlientemente incompativel com os
objetivos de uma organizagdo. H4um
conflito intenso no foco de atuacéo
do psicélogo entre satde psiquica e
produtividade — existem patologias
que sdo altamente produtivas. Os
psicologos sdo treinados para tratar
as patologias.

Uma quarta razo é que o tema
RH tem sido trivializado em mui-
tos livros, revistas especializadas e
artigos em geral. “Management by
walking around”, “estilo XYZ” ou
“intrapreuneuring” ndo se mostraram
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conceitos consistentes ao longo dos
anos e sdo dificeis de serem levados
a sério atualmente como praticas
eficazes — mas deixam sua influéncia
em prejuizo do RH.

Qual empresa pode se benefi-
ciar, a longo prazo, de uma gestdo
de pessoas baseada em pressupostos
calgcados em bom senso ou formas de
gestdo individuais? Se realizar uma
analise mercadoldgica ou financeira
requer principios, metodologia e 0
uso de procedimentos basicos es-
tabelecidos, por que tolerar tantas
abordagens subjetivas quanto ao
comportamento humano?

Resultados de RH. Para ser efi-
caz, a area de RH precisa entender o
negécio da empresa, seus objetivos
e suas estratégias, e alinhar os seus
processos de forma a efetivamente
contribuir. E imprescindivel co-
nhecer os produtos ou servi¢os da
empresa e suas aplicacdes, e saber
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quem sdo 0s seus competidores e
seus clientes. Somente a partir disso
0 RH pode desenvolver produtos
e servicos eficazes, com uma boa
relacdo entre custo e beneficio, e
implementa-los de maneira rapida,
eficiente e flexivel.

Isso é possivel e desejavel. Po-
rém, ainda que em geral o discurso
oficial nas organizaces seja 0 oposto,
as pessoas que trabalham em uma
empresa realmente ndo precisam fa-
zer nada de extraordinario, contanto
que cumpram bem as suas metas ,
divulguem as suas realizaces para
as pessoas certas, sigam as regras da
organizacéo, e apdiem o status quo.

Contudo, imagine que vocé
tenha o seu préprio negécio, ou
seja um consultor de empresas, por
exemplo. Se vocé estiver unicamente
por sua conta e cobrando uma alta
remuneragdo pelo seu trabalho, vocé
tera de produzir. Vocé néo pode sim-
plesmente esbravejar por ai que vocé

foi 0 ganhador de varios prémios na
sua area, ou dizer que vocé esta en-
volvido em reunides com o seu grupo
para reestruturar o departamento a
fim de melhor servir aos clientes.
Vocé até pode dizer isso a um
ingénuo ou a alguém que ja tenha
sido dobrado por um consultor no
passado, mas para os profissionais
de negécios de verdade, vocé nao
pode dizer isso. Se os funcionarios
de uma organizacdo, que realmente
conhecem o seu trabalho, vém até
0 RH para procurar ajuda e o setor
nédo consegue Ihes dar boas respostas,
eles simplesmente vdo embora. E ndo
podemos culpa-los por isso.
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