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POR QUE O
DESCOMPASSO?

| POR BEATRIZ MARIA BRAGA E VANESSA MARTINES CEPELLOS

O setor de recursos humanos (RH) e os gestores das organizacoes
vivem em eterna briga. De um lado, gestores acham que o RH é indtil.
Do outro, o RH acredita ser visto de forma estereotipada.

Para solucionar a disputa, ambas as partes terao de se esforgar.

gestdo de pessoas opera pela com-
binacdo entre os esfor¢os dos ges-
tores de linha e o suporte da area de
recursos humanos (RH). Gestores e
RH devem atuar juntos em fungdes
ligadas ao capital humano nas organi-
zagdes, como planejamento da forga
de trabalho, recrutamento e selegdo, treinamento e desen-
volvimento. E imprescindivel, portanto, que ambas as par-
tes atuem como verdadeiros vasos comunicantes ¢ estejam
alinhadas em termos de expectativas, processos e resultados.
No entanto, o que deveria ser uma alianga mais parece uma
eterna briga entre a area de RH e os demais gestores da or-
ganizagdo, conforme argumenta Keith Hammonds, da Fast
Company, em seu artigo Why we hate HR, publicado em 2005.
O texto gerou tanta polémica que deu origem a outro, Why
we hate HR teaching guide, de Robyn Berkley. O conflito
continua atual e pode ser entendido por suas duas vertentes:
» Do ponto de vista dos gestores, que acham que fazer o
que o RH pede ¢ “perda de tempo” e “burocracia inttil”,
que s6 atrapalha o andamento do “trabalho de verdade”
(que eles, gestores, estdo exercendo);

* Do ponto de vista dos profissionais da area de RH, que se
julgam desvalorizados, uma vez que os gestores ndo se en-
volvem, ndo reconhecem o valor do seu trabalho e, muitas
vezes, ignoram o que precisa ser feito em termos de pessoas.

LONGE DO IDEAL

Pesquisas com executivos e chefes executivos de oficio
(CEOs) tém mostrado que pessoas sdo uma das principais
preocupagdes no momento atual: a dificuldade de encontrar,
engajar e reter gente qualificada parece ser uma prioridade.
No entanto, ndo se adotam as praticas recomendadas pela
area de RH, o que reforga a tese da descrenca na sua efi-
cacia. Parece haver, portanto, um descompasso no que diz
respeito a como se deve contratar e reter as pessoas quali-
ficadas de que as organizagdes precisam.

O que, de fato, pode estar acontecendo e o que pode ser
feito para melhorar essa situagdo?

A teoria sobre a gestdo estratégica de RH propde que as
fungdes dessa area seriam, juntamente com os gestores de
linha, definir e fazer acontecer como as pessoas vao contri-
buir para atingir os objetivos estratégicos da organizagéo.
Para isso, seria necessario:
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Pessoas sdo uma das principais preocupacdes no momento atual: a dificuldade

de encontrar, engajar e reter gente qualificada parece ser uma prioridade.

No entanto, ndo se adotam as praticas recomendadas pela drea de RH.

* Definir conjuntamente os objetivos em termos de pessoas;
+ Traduzir esses objetivos em relagdo a competéncias, com-
portamentos e valores;
+ Estabelecer praticas que assegurem que tudo isso aconteca.
Em outras palavras, trata-se de garantir que, no que diz
respeito as pessoas, as praticas implementadas estejam ali-
nhadas aos objetivos estratégicos e assegurem os resultados
esperados, em termos de lucratividade, faturamento, impac-
to social ou servigos prestados a comunidade.
Parece simples, ndo ¢? Todos trabalhando na mesma di-
re¢do, mesmos propdsitos... Mas, entdo, o que pode estar
ocorrendo para ocasionar esse descompasso?

RAZOES DO DESCOMPASSO
Trés hipoteses podem ser analisadas como possiveis causas
do descompasso entre a area de RH e os gestores de linha:
* A area de RH ndo estd conseguindo entregar o que de-
veria. O RH precisa entender profundamente o negocio/
modelo de negdcio da organizacdo, o que inclui: contexto
de mercado, concorrentes, clientes, instituicdes importan-
tes etc. Precisa compreender como a organizagéo entrega
valor ao cliente, como sua estratégia difere daquelas dos
competidores e quais as razoes pelas quais os clientes se
fidelizam. Com esse conhecimento, ¢ possivel delimitar o
que ¢ preciso em termos de pessoas: competéncias, com-
portamentos, modos de realizar o trabalho, entre outros.
Mas olhar o presente ndo ¢ suficiente; € preciso também
olhar os cenarios futuros para vislumbrar, por exemplo,
as competéncias que serao necessarias ¢ os novos modos
de trabalho que surgirdo. Assim, a area de RH consegue
identificar e assegurar que as pessoas estejam qualifica-
das e prontas para desempenhar as agdes que ainda estdo
sendo desenhadas. Fica, portanto, muito clara a necessi-
dade de compreensdo do como, quando e onde o traba-
lho das pessoas levara ao valor reconhecido pelos clien-
tes. Desse ponto de partida, o RH tem condigdes de criar
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a proposta de valor aos empregados, ou seja, o que sera

oferecido aos colaboradores em termos de compensacao,

oportunidades de carreira, ambiente de trabalho, relagdes
com colegas e lideres etc. ¢ 0 que sera demandado quanto

a trabalho, horarios, engajamento, entre outros;

Os gestores ndo conseguem ver a relevancia do que ¢é ofe-

recido pela area de RH. E comum escutar a reclamacio:

“Lé4 vem mais uma do RH, vai me tomar um temp3o...”.

Os gestores ndo querem se envolver na contratagdo nem

no desenvolvimento de pessoas, 0 que seria essencial para

as questdes apontadas nas pesquisas de que “pessoas sdo a

prioridade” ou de que “ndo se conseguem pessoas qualifi-

cadas”. Parece que os gestores de linha ainda ndo entendem

o papel fundamental que devem exercer como gestores de

pessoas. Em vez disso, preferem colocar a responsabili-

dade na ineficacia da area de RH. Observa-se, nesse caso,

um descasamento entre as a¢des propostas pelo RH e o

que os gestores enxergam ser necessario fazer. Isso pode

ter como causa:

a. A falta de entendimento, de fato, pela area de RH do que
esta sendo demandado em termos de pessoas. No lugar
de buscar o que é preciso, o RH estaria propondo agdes
que estdo “na moda” ou que outros estdo tentando im-
plementar. Ao sugerir agdes que parecem inovadoras, 0
RH tentaria obter mais legitimidade e reconhecimento
junto as demais areas sem realizar, de fato, um proces-
so de conhecimento aprofundado da organizagao;

b.Os gestores nao estariam compreendendo como as agdes
propostas pela area de RH véo levar aos resultados de-
sejados. Pode ser que isso esteja acontecendo em razdo
da ma comunica¢ao/mal acompanhamento pela area de
RH do trabalho do gestor ou porque o gestor ndo esta-
ria entendendo o seu papel como tal.

Gestores ainda parecem guardar como referéncia o RH que

exercia exclusivamente a fung¢do operacional, com visdo

tecnicista, mecanicista e ligada as questdes burocraticas,



CHECKLIST PARA REDUZIR GAPS NA GESTAO DE PESSOAS

Para profissionais de RH

A acdo proposta tem alinhamento
claro com a estratégia da organizagdo?

Os beneficios decorrentes dessa agdo
também estdo claros?

As demandas em termos de tempo
e recursos estao bem detalhadas?

0 apoio que sera dado pela area
de RH aos gestores foi contemplado?

A comunicagdo sobre
a acgdo esta clara e precisa?

de fiscalizacdo, a aspectos legais e ao cumprimento de re-
gras e normas. E possivel que, na visdo de alguns gestores,
o RH permaneca secundario em grande parte das orga-
nizagdes. Gestores parecem desconsiderar o importante
papel do RH no alcance dos objetivos organizacionais.
No artigo Um RH muito além da estratégia, publicado em
2016 pela Harvard Business Review, um dos principais
fatores apontados para o posicionamento estratégico da
area de RH ¢ a cultura da organizagdo. Faz-se essencial,
portanto, o respaldo da alta direcdo as politicas de ges-
tao de pessoas. O contexto atual exige cada vez mais que
gestores de RH participem de reunides com a cupula da
empresa e que se sentem com gestores de demais areas,
de forma igualitaria. Dessa maneira, é possivel promo-
ver um maior alinhamento entre as areas e mais clareza
de como as pessoas da organizagdo poderdo agir em prol
do objetivo organizacional. Acreditamos que dar a opor-
tunidade para o RH se envolver mais nos negocios, estar
aberto as suas sugestoes ¢ estimular a troca de ideias entre
gestores e RH seriam meios de incentivar um comporta-
mento colaborativo entre as partes envolvidas.
Valorizar o RH ¢ essencial. Por conta do desinteresse de
alguns gestores da area e pelo baixo envolvimento deles
na organizagao como um todo, o RH acaba se distanciando
desses gestores e ndo tem a oportunidade de exercer uma
contribuigdo fundamentada nos negdcios. Sem informagdes,
sem apoio e sem envolvimento, torna-se dificil promover

*-‘% o

Para gestores
de demais areas

A acdo proposta faz sentido para
mim e para os meus colaboradores?

Eu sei transmitir os beneficios
dessa agdo aos meus colaboradores?

Os recursos demandados (inclusive
de tempo) sdo vidveis conforme o
meu plano de trabalho e o dos meus
colaboradores?

0 que eu ndo entendi e preciso do apoio
da area de RH?

ideias e solugdes prosperas. Manifesta-se, portanto, um cir-
culo vicioso. O RH, por outro lado, também deve se esfor-
car para desenvolver habilidades e competéncias ligadas a
estratégia da organizacao.

GAPS PEQUENOS, GRANDES DESVIOS

Nota-se, portanto, que muitas podem ser as causas des-
se descasamento de percepcdo. A area de RH pode ajudar
na solugdo para o alinhamento, mas ¢ claro que os gestores
tém um papel importante a desempenhar. O trabalho come-
c¢a pela escolha da equipe de gestores, que muitas vezes sdo
escolhidos por sua capacidade técnica ou por motivos po-
liticos, o que pode trazer pessoas que ndo querem e¢/ou nao
sabem como exercer melhor a sua capacidade de gestdo e
até resistem a aprendé-la.

Como se pode ver, sera que ndo sao pequenos gaps em
todas as areas que ocasionam grandes desvios? E, assim,
nada se soluciona... ®
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