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Capitulo 9

Desenvolvendo-se como um
profissional de RH

As competéncias definidas pelo HRCS 2012 convidam os profissionais e de-
partamentos de RH a ir além do desempenho que marcou o sucesso do RIH
nos anos anteriores. Como descrevemos antes, o RH passou por quatro on-
das. Essa evolugio conduziu o RH de uma base histdrica na administragio
a0 desenvolvimento de expertise funcional em 4reas como remuneracio,
gestdo de desempenho e desenvolvimento de lideranga. Na terceira onda
vemos uma mudanca da expertise funcional para o papel de parceiro estra-
tégico do negécio.

O que chamamos de “quarta onda” ou RI1 de fora para dentro, enfatiza a
crescente responsabilidade do RH de observador e intérprete bem informa-
do das tendéncias e condi¢des externas que podem impactar o sucesso do
negocio. Seu foco parte das fases anterfores, indo além da estratégia para ali-
nhar seu trabalho com o contexto dos negécios e com os stakeholders. Ago-
ra, os profissionais de RH constroem credibilidade com base na exceléncia
técnica e estratégica ao olhar para fora de suas orpanizagées. Eles precisam
aprender como o RH pode ajudar a melhorar a participago do cliente, a
confianga do investidor, a reputa¢do na comunidade e o desempenho finan-
ceiro em sua ermpresa,

As novas competéncias do RH desafiam os profissionais de RH a contri-
buir mais e de forma diferente. O RH deve continuar a proporcionar impec-
vels servicos de transacdo e administrativos na majoria das organizagées, seja
diretamente ou prestando atengdo & qualidade do servico terceirizado, e suas
praticas devem tanto adaptar-se quanto levar 4 capacitaciio organizacional.

A nova onda € uma mudanga em contexto e competéncia. Os profis-
sionais de RH precisam ter a habilidade de interpretar os acontecimentos e
tendéncias ambientais, recriar wna agenda estratégica que informe as impli-
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cagOes de capital humano das estratégias e prioridades do negécio, e desem-
penhar um papel importante para garantir a lideranca, cultura e o talento
necessirios para o sucesso futuro,

A aposta no desenvolvimento do lider e profissional do RH nunca foi tio
alta, como muitas empresas estdo vendo. Uma crise de lideranga quase des-
truie a Olympus japonesa em 2011. Como o grupo de andlise investigativo
escrevew: “a parte central da administragio estava podre e isso contaminou
outras partes a seu redor’. Na mesma época, uma fuga de talentos ameagou o
desempenho da empresa de jogos online Zynga, cujo valor de mercado caiu
drasticamente em relacio a um IPO recente.”E uma década atras, uma cultu-
ra de “desempenho a qualquer custo” derrubou a gigante de energia Enron.
No inicio de 2004 Craig Donaldson entrevistou Steven Cooper (diretor de
RH da Enron apés a faléncia da empresa) e escreveu:

Cooper diz que a cultura da Enron desempenhou um papel em sua queda
pela abordagem de negécios “inacreditavelmente agressiva” — especialmente
em suas operagles comerciais. “A alta administragio foi inflexivel na susten-
tacdo de um desempenho bom demais para ser verdade, e havia uma enorme
falta de foco, clareza e responsabilidade. Eles diziam que tudo nio passava de
um grande engano e convenceram-se de que nio poderiam perder dinheiro”?

O desenvolvimento profissional tem dois aspectos: O primeiro é o que
os profissionais de RH podern e devem fazer para desenvolver snas habili-
dades como parceiros de negécio. Mas as pessoas que trabalham por con-
ta propria s6 véo até certo ponto. Precisam de lideres para incentivar seus
esforgos e reforgar a crescente competéncia, criando um forte ambiente de
desenvolvimento. .

Desenvolvimento individual \_

Se vocé quer ir a algum tugar, ¢ bom planejar seu destino e os passos que pre-
cisa dar para chegar l4. Baseado no objetivo de desenvolver competéncias nos
seis dominios que identificamos, estes sdo 0s passos que devem ser dados em
um planejamento eficaz:

1. Seja dono da sua carreira,

2. Aprenda sobre si mesmos: o que ¢ estimula? O que o atrapatha?

3. Defina sua marca. Como vocé quer ser conhecido na organizacio?
4. Avalie seus pontos fories e fracos,
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5. Crie oportunidades de crescimento - de fora para dentro.

6. Realize projetos e experiéncias.

7. Faga um acompanhamento para criar e reforgar o conhecimento.
!

Passo 1: Seja dono da sua carreira /
Individuos eficientes sdo donos das préprias carreiras. Tom Peters matou a
charada alguns anos atrds com o artigo “The Brand Called You™ E, como ab-
servou, as pessoas de alto desempenho fazem o truque da mente de Jedi de
imaginar a si mesmos como empreendedores que “alugam” uma oportunida-
de, em vez de se verem como empregados,

Ser dono da uma carreira exige ativismo — ativismo confidvel. Como
descrito no Capitulo 4, este dominio € a combinacio de credibilidade e ati-
vismo: criar confianca por meio de resultados, estabelecer relacionamen-
tos de influéncia, crescer através do autoconhecimento e contribuir para a
profissdo de RH séo atitudes fundamentais da eficiéncia pessoal percebida.
Use todas as fontes de informagio e apoio que vocé tem: dispontveis — seu
gerente, os mentores que vocé pode recrutar dentro e fora de sua organiza-
¢do, e seus colegas.

Nao espere orientacio. Procure-a. V4 em frente.

e

Passo 2: Conheca a si mesmo . «_

Um importante fator de competéncia no dominio do ativista confiavel &, ob-
viamente, 2 melhoria pelo autocenhecimento. Conhecer-se — e ver-se como
os outros véem vocé — é um passo importante. E um ponto de wmwﬁam nutil é
aplicar as fontes de riqueza individual do Por que trabalhamos.” As sete per-
guntas apresentadas ali irdo ajudé-lo a concentrar-se:

1. Identidade. Como sou conhecido? Como vocé se apresenta e quem vocé
é2 Como vocé mostra seus pontos fortes e como utiliza seus esforgos em
nome da organizagio?

2. Propésito e direcdo: Onde estou indo? O que o anima ¢ agrada? Quais sdo
suas metas de crescimento e desenvolvimento?

3. Relacionamentos e equipes de trabalho: Quem viaja comigo? Que 3505-
namentos vocé precisa identificar, criar e manter para manter 0 cresci-
mento e a contribuigéo?

4. Ambiente de trabalho positivo: Como vocé cria um ambiente de trabalho
que ajude com o melhor que vocé e os oulros trazem para a organizagio?
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5. Comprometimento e desafio: Que desafios muois me interessam e motivam?
Que oportunidades sdo mais envolventes e emocionalmente vibrantes
para vocé?

6. Resiliéncia e aprendizado: Como aprendo com as derrotas? Quanto vocé
procura aprender com a experiéncia?

7. Civilidade e alegria: O que lhe agrada e como vocé estd contribuindo
para um local de trabalho respeitoso e convidativo?

Estas perguntas sdo o ponto de partida para o desenvolvimento. Ao res-
pondé-las, vocé vai comegar a ter um ponte de vista sobre seu foco de cresci-
mentoe e desafio. A Tabela 9.1 fornece uma versio de onde esse autoquestio-
namento pode levar.

O primeiro corte Ihe dard boas ideias iniciais sobre as mudangas que vocé
quer fazer na maneira como € visto por seus colegas de RH e parceiros de
negocio. O passo seguinte € identificar as melhores dreas para procurar opor-
tunidades concretas de crescimento que trarfo valor e desenvolvimentao.

v,
Passo 3: Defina sua marca .«

LR

A analise das sete perguntas-chave fornece uma base sélida para a definicdo
de sna marca pessoal. Cemo vocé quer ser conhecido na organiza¢io? Cons-
cienternente construida ou nio, como todo empregado vocé ja tem uma mar-
ca de algum tipo: a maneira como vocé é visto por aqueles com quem vocé
trabalha. Esses sdo os fatores gue criaram sua marca:

Com o que vocé deseja trabalhar

As pessoas e grupos que vocé escolhe para trabalhar
O que vocé sabe e gosta de fazer

Como vocé reage a situagdes dificeis

Como vocé lida com desafios

Como os outros conhecem vocé

+ 4 & & o+ B

Como vocé eria uma marca? O Exercicio 9.1 lhe dard um bom comeco.

Exercicie 9.1; Avaliagdo da sua marca pessoal

Utilizando & lista a seguir, identifique de trés a ¢inco palavras que voc8 considere que
representem a marca pessoal, uma espécie de assinatura gue o caracteriza hoje ou Gue
vocé deseja que venha a caracterizd-lo. Depois, identifique como elas serdo incorporadas
em seu trabalho para comecar a criar a marca.
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Adjetivos da sua marca pessoal

Aceitagdo
Acessivel
Adaptavel
Afeluoso

Agil

Agradéve!
Agradavel
Altruista
Amigavel
Analitico
Animado
Apaixcnado
Assertivo
Atencioso
Atfento
Autoconfiante
Bem informado
Benevolente
Brilhante
Calmo
Carismaético
Calaborative
Cempetente
Compreensivo
Comprometido
Comunicativo
Cenfiante
Confiavel
Confrontador
Consciencloso
Consistente
Corajoso
Criativo
Criativo

Crivel
Cutdadoso

Curioso
Decidido
Decisivo
Dedicado
Descuidado
Determinado
Diplomético
Disciplinado
Divertido
Divertido
Educado
Educado
Eficiente
Enérgico
Entusiasta
Equilibrado
Esperangoso
Experiente
Extrovertido
Feliz
Flexivel
Facado
Genltil
Honesto
Humilde
Incansavel
Independente
Inflexivel
Inovador
Inspirado
Integrador
Inteligente
Inteligente
(ntima

Leal

Ldgico

Meticuloso

Obijetivo

Organizado
Orientacio para agédc
Orientade a resuitados
Orientado para o servico
Orientado para qualidade
Crientado por valores
Gtimista

Cuvinie

Pacato

Paciente
Perseverante
Perspicaz

Pessoal

Positiva

Pragmatico
Preccupado
Preparado

Prestativo

Previdente

Proativo

Produtiva

Que confia

Répido

Realista

Religioso

Respeitoso
Responsabilidads
Responsdvel
Satisfeito

Sensfvel

Sincerg

Solidério

Tolerante

Tranguilo

197
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Exemplo: Suponha que vocé pretenda alcangar a marca de Uma pessoa respensa-
vet, colaboradora, proativa e entusiasmada. Que agdes se seguem? Aqui estdo algumas
sugestBes de como comegar a demonstrar esses aspectos de sua:

s Responsével
» Assuma & responsabilidade pelos resultados

= Cumpra 0s compromisscs e mantenha as promessas para Gue as pesseas o
vejam dessa maneira.

» Faca observagfes sinceras baseadas no confnecimenio & ndo na opinizo; esteja
disposta a assumir riscos pessoals (razoaveis).

» Colaborativo
* Trabalhe bem com os outros.
» Receba convites para trabalhar em equipes de projetos importantes,
» Certifique-se que vocé pode ser descrito consistentemente como um membro da
equipe.
e Proative
= Demonstre iniciativa.

e Faca o trabatho de casa parz identificar as prioridades mais importantes, e evite
procurar detalhes que the interessam quandao eles ndc apoiam essas pricridades.

e Ssja voluntdrio para fazer irabathos adicionals que beneficiem o negbcio ou a
fungéo.
» Entusiasmado
« Fale e aja de modo & refletir uma perspectiva otimista.

+ Pense ¢ methor dos colegas, sem seringénuo.
» Encontre formas de reunir a equipe para levar o desempenho a um nivel
superior.

et

Passo 4: Avalie seus pontos forte e fracos

Depois de identificar o que o entusiasma e sua marca profissional, 0 HRCS
fornece um framework para identificar os pontos fortes e fracos sob a pers-
pectiva das competéncias. Voc# estd convidado a responder a trés perguntas:

1. Que mix de competéncias minha fun¢io atual exige?

2. Quermix serd cada vez mais importante quando eu me desenvolver €
avancar na organizagdo?

3. Onde estou? Quais sdo minhas prioridades para melhoria e desenvolvi-
mento?
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A Tabela 9.2 fornece uma estrutura para que as pessoas avaliem as exi-
géncias de seu atual trabalho, oportunidades futuras e necessidades de me-
lhoria. Os niveis indicados nas células (“moderado” e assim por diante) sdo
exemplos do que uma determinada pessoa pode propor — nio sio recomen-
dagdes para os profissionais de RH em geral.

Veja o exemplo de uma generalista de RII em uma empresa farmacéu-
tica de médio porte na India. Baseada em uma orientacio supervisionada
e feedback, ela identificou seus pontos fortes e pensou nas 4dreas onde seria
importante melhorar. O feedback de 360° que ela recebeu reforca suas habi-
lidades como ativista confidvel e um nivel moderado de competéncia como
posicionadora estratégica e camped de mudanca, as duas dreas que ela precisa
fortalecer para avangos futuros.

Claro que néo ha uma resposta geral. Mas nés incentivamos cada pro-
fissional a desenvolver uma tabela semelhante mostrando os pontos fortes
atnais, necessidades e prioridades de melhorias. Observe que as prioridades
nio podem se concentrar apenas em melhorar dreas fracas. Também pode
ser wna oportunidade de criar pontos fortes — principalmente energias que
fortalegam os colegas e parceiros de negdcio.

Tahela 9.2 Defini¢fo de Prioridades

Dominio de Exigéncia da Exigéncias Prioridadle para
competéncia fungéo atual futuras melhoria
Posicionador estratégico  Moderado Moderado Moderado
Ativista confidvel Alto Alio Alto

Criador de capacitagies  Moderado Moderado Moderado
Campedo de mudanca Moderado Alto Alto

Inovador e integrador Moderadg Alto Woderado

de RH

Proponente de Baixo Maderado Baixo
tecnologia

Passo 5: Criar oportunidades de crescimento — de fora para deniro

As oportunidades de aumentar seu impacto e melhorar seu desenvolvimento
sdo mais bem identificadas em uma base de fora para dentro. Aqui estio al-
guns exemplos do que outras empresas fizeram:
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+ Os profissionais de RH da GE identificaram a oportunidade de criar a
empresa GE Capital, fornecendo suporte aos clientes em 4reas de exce-
Iéncia do RH como desenvolvimento de lideranca, comprometimento
e Seis Sigma. Os convites para que os clientes enviassem pessoas para
o centro de lideranga GE Welch, em Crotonville, geraram fortes opor-
tunidades de negécio ¢ fidelidade do cliente — ambas particularmente
importantes nos mercados emergentes.

+ Os profissionais de RH da IBM identificaram a owoﬁcbam@m de criar
lagos mais fortes para os mercados em crescimento e melhorar a reten-
¢ao de jovens de alto potencial através do IBM Corporate Service Corps.
A oportunidade de participar desse grupo tornou-se wna contribuigio
significativa para o desenvolvimento do negdcio, a retengdo e a reputa-
¢io da empresa.

+ Ap6s a redugio de 10% do quadro de funciondrios, os profissionais de
RH da AXA Equitable identificaram a oportunidade de acelerar o custo-
~beneficio e o comprometimento dos funciondrios utilizando o processo
de demissdo. Isso produziu uma significativa reduciio no custo-beneficio
e trabatho sem valor agregado, reduzindo a pressio nos demais funcio-
ndrios e evitando indesejéveis saidas adicionais.

+ Os profissionais de RH da Fresenius (India) identificaram uma deficién-
cia no conhecimento do negécio e do cliente e criaram a “semana do co-
nhecimento da empresa” - uma semana de agradéveis atividades de tro-
cas de informagiio — para resolver o problema. A sessdo contribuiu para
a formacdo de equipe assim como ganhos em conhecimento do cliente e
da concorréncia e melhoria no servigo.

+ Os profissionais do National City Bank forneceram aconselhamento e
orientagido em gestdo, aprendizado e desenvolvimento a clientes de em-
presas de'médio porte. Essa atividade reforcou e consolidou relaciona-
mentos com clientes-chave, aumentou a geragiio de empréstimos e ou-
tros servicos, e reduziu o desgaste do cliente.

Estes exemplos chamam a atengdo para maneiras de melhorar a identifi-
cagio de oportunidades de desenvolvimento com o foco de fora para dentro,
O poder do foco ‘de fora para dentro’ é a capacidade de identificar 4reas de
importantes mudangas e desenvolvimentos que podem nio ter sido obser-
vadas ou terem sido negligenciadas pelos gerentes de 4rea. £ essa perspecti-
va que permite que os profissionais de RH trabalhem como um verdadeiro
parceiro, em vez de “um par de mios” executando as ordens de outros. Para
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encontrar oportunidades de desenvolvimento com os clientes, por exemplo,
faga perguntas como estas:

+ Quem sio nossos clientes-alvo?

Por que eles compram de nds?

Quem sfo nossos concorrentes mais fortes, e por que os clientes os
escolhem?

Qual o nosso nivel de atrito com os clientes?

Por quem nossos clientes nos trocam? Quando? Por qué?

+ +

+ »

Visite clientes, ou seja um cliente, para obter as respostas. Se vocé estiver
em um comércio varejista tente ser urn cliente oculto. Passe algum tempo
escutando ligacdes de atendimento ao cliente € veja 0 que seu produto, ou
servico, realmente significa para as pessoas. Se vocé estiver num negécio de
commodities ou B2B, os clientes e parceiros podem ser idénticos; por exem-
plo, muitas organizagSes de varejo como Limifed Brands trabalham interna-
cionalmente por meio de franquias. Neste caso, os parcejros seriam equiva-
lentes a clientes.

Estas sfo algumas perguntas que poderiam ser feitas aos clientes:

+

Como estd nossa parceria com vocé?

+ As pessoas que estdo trabalhando para nds estdo fornecendo a qualidade
de experiéncia que vocé espera de um parceiro?

+ Que novas aptiddes nosso pessoal precisa desenvolver para melhorar a
qualidade de nosso trabalho?

+ Existem 4reas onde somos inconsistentes em nosso servi¢o ou na quali-

dade. E onde precisamos melhorar?

Para encontrar oportunidades de desenvolvimento com investidores, faga
essas perguntas:

+ Como ganhamos e perdemos dinheiro?

+ Nosso nivel de crescimento e rentabilidade estd igual, acima ou abaixo
de nossos pares?

+ Qual de nossos concorrentes faz o melhor trabalho, por que e o que po-
demos aprender com eles?

+ Quais sdo nossas principais oportunidades? Quass os fatores de risco em
nosso negdcio?

+ De que maneira estamos administrando nossa reputagio e influéncia?

Entenda como a comunidade de investimento encara a organizagio.
Conheca a cadeia de valores e ideniifique oportunidades para que o RH te-
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nha uma significativa contribuicio do ponto de vista do investidor. Se for
uma empresa de capital aberto, terd intimeras fontes de andlise por corretoras
que cobrem a empresa para os investidores. Se for uma empresa de capital
fechado, os investidores, assim como as empresas de capital aberto, podem
oferecer perspectivas, E, em gualquer dos casos, € possivel que existam comu-
nicados de imprensa e noticias que respondam és atualizagdes de negocios e
tendéncias.

Para descobrir oportunidades de desenvolvimento com os funciondrios,
faca perguntas como estas:

« O que esté facilitando a produtividade e 0 comprometimento dos funcio-
ndrios? O que dificulta isso?

+ Qual o valor de produtividade e comprometimento crescentes?

+ De que maneira o valor seria percebido?

Analise os dados de pesquisa de envolvimento para ter uma impressio
geral. Depois, retina-se informalmente com os funciondrios lideres de opi-
nido. H4 uma variedade de maneiras de fazer isso. Realize reunies infor-
mais de café com funcionarios promissores que tenham um alto potencial,
e retina grupos de foco com grupos de funciondrios de diferentes niveis ou
de diferentes funcdes ou localizagio, Levantamentos de clima organizacional
visando populaches especificas geralmente sio usadas, em conjunto com ou-
tros esforcos da empresa. Todas essas'abordagens podem proporcionar uma
perspectiva de como os funciondrios estio pensando ou sentindo as oportu-
nidades de melhoria. Vincule isto com seus objetivos de desenvolvimento.

Para encontrar oportunidades de desenvolvimento com os gerentes de
drea faga perguntas como estas:

+ Quais sio 0s pontos fortes e os pontos fracos de nossos lideres e de nossa
lideranca?

+ Como somos vistos externamente?

« Qual a lacuna entre nossa marca de lideranca pretendida e percebida?
Como isso impacta nossa capacidade de crescer?

Defina os pontos fortes ¢ fracos dos gerentes baseado no feedback do de-
sempenho e na pesquisa de envolvimento, e identifique os principais impac-
tos e as prioridades de melhoria. Analise e defina o que aparentam ser as duas
ou irés principais oportunidades de melhoria da eficiéncia dos lideres que
estdo vinculados com nossas ambicdes de desenvolvimento.

Para encontrar oportunidades de desenvolvimento com parceiros e for-
necedores, faga perguntas como estas:
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+ Com que eficiéncia a organizagio trabalha com os fornecedores?
+ Como nossos melhores fornecedores nos veem?
» Qual ¢ a importancia de desenvolver uma parceria melhor?

Monte um levantamento, a ser preenchido pelos parceiros, que identifi-
que os pontos fortes e fracos na forma como a organizacio trata seus parcei-
ros e possiveis beneficios de uma melhoria.

Para encontrar oportunidades de desenvolvimento em sua comunidade,
faca perguntas como estas:

Qual é a reputagio da organizacidc como um cidaddo corporativo?

Que oportunidades ela cria?

Que desafios ela impée?

Como nossa reputagdo e marca na comunidade podem impactar nossa
capacidade de crescer?

+ * o %

Avalie o que vocé pode fazer para criar a reputagio da sua empresa e me-
lhorar seu lugar na comunidade. A melhor maneira de entender a reputacio
da organizagdo é avaliar como ela é descrita na imprensa. Como o perfil da
organizacio varia em relacio 4 marca anunciada? Que contribuicées do RII
podem ajudar a fechar a lacuna?

Para encontrar oportunidades de desenvelvimento com as agéncias go-
vernamentais e outros reguladores, faga as seguintes perguntas:

+ Quio eficiente é a organizacdo para antecipar e atender as exigéncias
regulatorias?
+ Como as regulamentacdes mmudardo ao longo do tempo?

Tente determinar as dreas de mudanga provéaveis e previsfveis nos interes-
ses e nas regulamentagtes do governo, e que actes e aptiddes serdo necessarias.
Utilize essa andlise para refletir sobre o seguinte:

+ Quais as oportunidades mais convincentes que contribuem para o de-
sempenho e crescimento organizacional?

+ Qual fornece a mefhor oportunidade para desenvolvimento - seja fazen-
do coisas novas ou de novas maneiras para testar e provocar o desenvol-
vimento profissional?

+ Que novas habilidades e conhecimento eu necessito para methorar mi-
nha rapidez e competéncia?

+ Como comeco? Que ajuda eu preciso, e de quem?
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Passo 6: Conduza projetos e experiéncias =~

Todo o objetivo do desenvolvimento pessoal - melhorar a competéncia — é
transformar o que vocé sabe em o que vocé faz. E, a ndo ser que vocé j4
tenha trabalhado muito, é praticamente certo que haverd uma lacuna enire
os dois.

Para fechar a facuna saber-fazer é necessdria uma cuidadosa atengiio 4
atribuigdo de seu trabalho, apoiada pela educagéo e refinada por meio de tra-
balho de projeto, atribuicdes especiais e experiéncias externas.

Abase da competéncia é dominar o préprio trabalho. Pelo menos metade
da oportunidade de desenvolvimento estd ligada ao trabalho do dia a dia,
e um bom projeto de trabalho fornece oportunidades concretas e praticas
para criar competéncia com foco cm metas mensuraveis. Como Hackman e
Oldham mostraram em sua pesquisa historica sobre a concepciio do traba-
Jho, os bons trabalhos combinam significado (metas importantes), variedade
{oportunidade de crescimento e desenvolvimento), autonomia (responsabili-
dade), impacto (consequéncia) e feedback.’

Educagio ¢ a forma de as pessoas aprenderem novas habilidades e o tra-
balho em um projeto permite usar essas habilidades para lidar com diferentes
situagbes. O reforgo da aquisicio de novas habilidades por pritica e atribui-
&0 € chamada de aplicagdo. Aprendizado de agBes e projetos desafiadores
permitem a tradugiio do conhecimento teérico em agio — para fechar a la-
cuna saber-fazer. A aplicagio funciona melhor quando é oportuna, préatica
e relevante para a fun¢io ¢ o estdgio atual de desenvolvimento, e tem um
objetivo claro.

A experiéncia externa proporciona uma dimensio adicional de desenvol-
vimento. Por meio de iniciativas como o IBM Community Service Corps. as’
pessoas sdo colocadas em novas situagdes e desafiadas a crescer e realizar. A
participagdo em consethos comunitérios oferece a oportunidade de desem-
penhar um papel de lideranga estratégico e desenvolver suas habilidades de
criador de capacidade e campedes de mudanga. O trabalho como membro de
equipe na implementagio de mudanga em uma organizagio do cliente ajuda
a reforgar as habilidades de ativista confidvel. Prestar consultoria para uma
organizagao filantropica ou beneficente proporciona experiéncia na inovagio
e integracdo do RI fora de seu proprio negdcio, oferecendo uma nova visio
diferente de sua prépria carreira,
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Passo 7: Faca acompanhamentio para criar e reforgar a consciéncia

Nzo basta saber ou mesmo fazer; vocé também precisa fechar o ciclo para
poder ampliar seu conhecimento e aperfeicoar snas agGes. Isso significa ser
receptivo ao feedback e, se possivel, ter um mentor.

O feedback aumenta o que sabemos de nds mesmos permitindo que ve-
jamos nosso comportamento através da experiéncia e percepgio dos outros,
Faz parte da natureza humana perceber seu préprio comportamento por
meio do prisma de suas intengdes, ndo percebendo o impacto nos outros. QO
feedback fornece a visiio do que os outros observam — nfo o que vocé preten-
de - e por isso torna possivel corrigir impressdes equivocadas.

A Janela de Johari (Johari window) (Figura 9.1) é uma ferramenta 1til na
coleta e avaliacio de feedback. Trabalhando na Universidade da Califérnia
nos anos 50, Joseph Luft e Harry Ingham observaram que hé aspectos de
nossa personalidade que séo conhecidos dos outros e outros elementos que
ndo mostramos. Ao mesmo tempo, hé coisas que os outros vem em nds e que
ndo temos conhecimento, e ainda hé wma quarta drea que tanto nés quanto
os outros desconhecemos.

Quando vocé analisa um feedback de 360°, que obtém utilizando a pes-
quisa HRCS ou outra ferramenta semelhante — ou mesmo com uma simples

Gonhacido pelos ouiros Desconhacido pelos outros
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Figura 9.1 A janela de Johari.
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discussio - tente preencher os espacos na janela de Johari. O que vocé vé que
antes desconhecia? O que vocé pode deduzir sobre o quarto quadrado?

O melhor feedback que vocé pode obter é de um mentor. Mentores e co-
achs sdo apoios educacionais finais. Qualquer que seja sua fungio, conhe-
cimento e nivel de experiéncia, procure um mentor. Um bom mentor ¢ um
tradutor cultural, um professor e um sistema de aviso inicial que explica as
nuznces de como o irabatho € feito, os valores da organizacio e as regras e
expectativas ndo declaradas da cultura. Um bom mentor oferece observagbes
sinceras sobre as necessidades da organizagéo, sobre seu desempenho e o que
vocé precisa fazer mals, menos ou de forma diferente para que seja conside-
rado um bom executivo. Um mentor é urn espelho que reflete as expectativas
da organizacio e as relaciona com situacSes que precisam ser incorporadas
em seus planos ou prioridades.

0 lider de RH: montando equipes compeientes

O papel do lider de RH ¢ criar uma cultura na qual a melhoria do desempe-
nho e o trabalho de desenvolvimento sejam incentivados por todos no depar-
tamento. Um ambiente de desenvolvimento bem sucedido retine as seguintes
praticas:

+ Padrdes de desempenho sio bem desenvolvidos e bem conhecidos.

¢ O desenvolvimento esté ligado ao desempenho.

+ O feedback apoia o desenvolvimento da equipe.

+ O RH apoia o desenvolyimento profissional por meio de uma combi-
nacio de criagio de habilidade§ e préticas de aprendizado de agbes que
testam e desafiam o crescimento das pessoas ¢ das equipes.

+ O departamento de RH participa de liderangas de aprendizado.

¢+ O RH tem sua prdpria marca, baseada em informacdes de fora para
dentro.

Padroes de desempenho

Os profissionais de RH devern saber o que seus gerentes esperam deles, A im-
portancia de objetivos claros deve ser evidente, mas numa era de frequentese
regulares mudangas em papeis, participacio na equipe, gerentes ¢ estruturas
organizacionais, é importante definir claramente as expectativas de bom de-
sempenho e progresso de desenvolvimento. Esta € uma drea onde os lideres
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de RH geralmente trabalham bastante bem; menos de metade dos participan-
tes de nossos workshops de parceiros de negdcio de RH dizem ter dificuldade
para responder & declaragdo: “Sei o que preciso fazer para ter sucesso”. Para
analisar seus préprios padrdes, verifique as seguintes agdes:

+ Defina claramente os padrdes de desempenho. Anote-os e teste-os para
garantir que os padrdes estejam claros e sejam bem entendidos em todos
os niveis.

« Peca que profissionais de alto desempenho e de alto potencial descrevam
seus padrbes. Ndo imagine que as pessoas que tém um bom desempenho
saibam invariavelmente o que se espera delas.

+ Descreva como as expectativas e medidas de desempenho mudaram e
como elas provavelmente continuardo a mudar ao longo do tempo.

+ Utilize histérias e piadas, bem como fatos, para ajudar as pessoas a en-
tender as exigéncias do desempenho.

e

vy
Ly

Conexdo desenvolvimento/desempenho

A maioria das organiza¢des que eu € outros assessoramos e orientamos sdo
globais e tratam de diferengas de culturas e maturidade econémica. Para
lidar com elas, muitos de seus lideres estdo usando desenvoivimento de es-
tratégias de RH e formagao de equipes como uma oportunidade de definir
e desenvolver as habilidades de seus profissionais. Conectando desenvol-
vimento com planos e prioridades os lideres estabelecem a importancias
das habilidades que precisam para crescer. Criam um contexto e uma ldgi-
ca que permite que as pessoas atinjam seu préprio desenvolvimento mais
plenamente.

Combinar o planejamento com um debate explicito dos pontos fortes e
fracos também cria potencial para os profissionais terem responsabilidade
conjunta para o crescimento individual e geral. Da mesma forma que iden-
tificar acrobacias, 0s membros da equipe tornam-se mentores e treinadores
uns dos outros. Shane Dempsey, o chefe da equipe de RH de Novo Nordisk
Europe, fol mais além ao engajar sua equipe de RH na coleta de feedback dos
pontos fortes e fracos. Pouco antes de um workshop de planejamento de RH
de trés dias, os membros da equipe executiva foram solicitados a entrevistar
de trés a cinco executivos, Essas conversas destacaram os desafios empresa-
riais que a organizacio enfrentava com a dura concorréncia,
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Feedback e desenvolvimento de equipe ™

O conjunto de feedback ¢ uma lente por meio da qual os lideres identificam os
pontos fortes e fracos da competéncia organizacional da equipe. Por exemplo,
os trabalhos sobre competéncia individual mostram que a grande lacuna em
competéncia - a lacund entre impacto no sucesso do negdcio e a eficiéncia
pessoal - & o proponente de tecnologia (média = 3,74). Uma segunda drea ¢
o inovador e integrador de RH (média = 3,90). Estas também sio as dreas em
que os participantes tiveram uma classificacéio menor. Este tipo de feedback
pode tornar-se uma fonte de conhecimento organizacional e um impulsiona-
dor para a melhoria da equipe de diversas maneiras;

+ Retina a equipe para identificar oportunidades “imediatas” de melhoria.

+ Oriente as pessoas para identificar as acdes que beneficiarjiam toda a
equipe.

+ Traga um colega de outra drea para um projeto ou em fempo integral
para agir como um guia ou lider da equipe na mudanca. No caso de um
proponente de tecnologia, um jovem de TI com grande potencial pode
proporcionar perspectivas titeis de como melhorar a proficiéncia e apli-
cagiio da tecnologia do RH.

+ Utilize andlises p6s-agio para avaliar a eficdcia da abordagem da organi-
zagdo as mudancas tecnoldgicas e desenvolvimentos no passado,

+ Procure im mentor de dentro da organizagdo capaz de ajudé-lo a ganhar
insight sobre como usar a tecnologia para ir além da automatizacio do
trabatho transacional do RH e conectar as pessoas e informacées de no-
vas maneiras.

+ Adoteum feedback de 720°. Tio util quanto o feedback de 360°, nés agora
incentivamos os lideres de RH a comecar a procurar feedback de fora
para deniro. Muitos lideres de RIT estio convidando clientes, fornece-
dores e organizagbes parceiras a identificar necessidades de desenvolvi-
menio e melhoria no R,

A empresa de energia saudita Saudi Aramco foi além do que faz a maioria
das organizagbes ao investir no desenvolvimento do RH. Comegou a treinar
gerentes de drea para serem melhores parceiros do RH. Acreditamos que a
abordagem que a Saudi Aramco adotou é o futuro. Se o RH é a primeira, e
mais do que tudo, uma fungéo comercial com expertise em capital humano
e gestdo de mudanga, ¢ evidente que deverfamos esperar mais movimento
entre as fungdes.
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No passado, o0 movimento nas catreiras tendia a ser de uma sé diregio:
das fung¢des de drea para o RH. Isto algumas vezes reflete a intengéo de pro-
duzir lideres e profissionais de base mais ampla, mas mais frequentemente o
RH é um lugar para onde se transferem funcionarios de longa data que sio

lideres apreciados, mas nfio muito eficientes. De outra maneira, essas transfe- -

réncias sdo oportunidades para a empresa tentar organizar wn departamento
de RII fraco instalando um lider eficiente. Esperamos ver um tempo em que
o desenvolvimento de altos executivos exija experiéncia na fungio de RII;
mas também esperamos que haja uma crenga generalizada de que para ser
um bom lider de RH a experiéncia na linha é essencial.

r
Academia de RH

Como outros observadores na 4rea, muitas vezes nos confundimos e frus-
tramos pelo que parece ser falta de confianga e coragem dos profissionais
de RH. Essa fraqueza surge antes de tudo da falta de preparo; entender
como funciona a empresa, seu desempenho, seus desafios, seu posiciona-
mento em relagdo a clientes e concorrentes proporciona o conhecimen-
to necessdrio para realizar observagbes mais informadas e confiantes. O
processo de conversdo desse conhecimento em um plano de agéo levou a
criacio do que poderfamos chamar de academia de RH. Ao longo de uma
ou mais sessdes, os profissionais de RH aprendem como operacionalizar
competéncias, colocd-las em prética por meio de uma combinacédo de tra-
balho em equipe e de exemplos, desenvolver um plano de desenvolvimento
individual baseado no feedback dos pontos fortes e fracos utilizando o feed-
back HRCS, e participar de um projeto de aprendizado de desafio ou agio
significativo para a organizagio. As melhores academias de R tém as se-
guintes qualidades:

+ Og participantes trabalham em problemas que a empresa julga impor-
tantes, e ndo nos projetos de RH.

+ Os participantes trabalham em equipe. Os membros da equipe mantém-
-se envolvidos, e guando se redinern nas 4reas funcionais ou unidades de
negécio, eles veem o todo da organizacio.

+ Os administradores de programa incentivam a participa¢io dos geren-
tes de drea. A participacio dos executivos € um reforco da importincia
do RH juntamente com a opinifio do que os executivos estavam pen-
sando e de como ¢les interpretarn o ambiente, avaliam a organizagéo e
definem metas.
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+ Os administradores dos programas também incentivam o cliente e o in-
vestidor ou analista a participar. H4 poder ao pedir para os principais
stakeholders que identifiquem maneiras para que a organizacio melhare
os pontos fortes e a competéncia de seu capital humano.

)

De aprendizagem pela agdo a solugdes de aprendizagem ‘

A aprendizagem pela acfo, algumas vezes chamadas de “projetos desafiadores’,
comega com um conjunto de principios e os aplica a um projeto, As sclugdes de
aprendizagem comegam com um projeto ou desafio comercial e depois usam
foruns de treinamento para progredir nesses desafios. As solugbes de apren-
dizagem estendem as agbes de aprendizagem ajudando vocé a fazer melhor o
que precisa ser feito. Os adultos precisam melhorar o gue fazem por meio de
aprendizado, pois a meia-vida do conhecimento néo aplicado é curta. Trazer
problemas reais de negdcios para os ambientes de educagio reforga o desenvol-
vimento de habilidades e ganha beneficios de desempenho mensuraveis paraa
organizagio. Aqui estdo alguns exemplos de projetos de solugdes de aprendiza-
gem: (normalmente liderados por pessoas ou equipes de alto potencial):

¢ Que tipo de organizagdo de RH precisamos para apoiar nosso futiro
negacia?

« Como aumentamos a rapidez e eficcia da integracio de novas aquisicies?

+ Qual o impacto que a globalizacic deveria ter ou terd nas nossas préticas
de RH no futuro? O objetivo aqui é apresentar um modelo para a gestdo
de pessoas a partir de uma verdadeira perspectiva global.

+ Como fazemos uma melhor integraciio da maneira que avaliamos, de-
senvolvemos e implantamos talentos?

¢ Que praticas de RH sfio necessdrias para incorporar inovagdo em nossa
empresa profundamente?

+ Que proposicio de valor fard com que nossa empresa se torne um “em-

pregador preferido™?

De que maneira estamos vivendo nossa cultura e nossos valores?

Como implementamos o autosservi¢o do RH em uma escala global?

Como podemos criar uma cultura de alto desempenho focado no cliente?

Como podemos proporcionar clareza estratégica para o RH e para nos-

sos lideres de negécio sobre nosso novo ambiente de servigos comparti-

lhados de RF?

+ Como melhoramos significativamente o planejamento da forga de
trabalho?

+ + + &
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Parcerias de aprendizagem *

A Parceria de Aprendizagem do RH é um produto inovador dos parceiros
RBL, originalmente en: colaboragio com a Universidade de Michigan. E uma
versdo da academia de RH, mas com um toque inovador; envolve equipes de
lideres de RH de todas as empresas e setores, Assim, em determinada ano,
os lideres de RI da GE irdo aprender juntamente com colegas da Pfizer (por
exemplo), da BBC, Unilever ¢ Shell. Essa participagio combinada aumenta
significativamente o potencial para um desenvolvimento acelerado e transfe-
réncia de inovacio. Neste exeraplo, a BBC é uma lenddria organizagéo criati-
va, enquanto que a GE é tio eficiente quanto qualquer organizagio do mundo
Seis Sigma. Para ambas, 0 acesso aos colegas em outros setores, recebendo
seu feedback e incorporando suas sugestoes, pode ser inestimével. Este tipo de
abordagem de cons6rcio é extremamente poderoso tanto para a educagéo dos
participantes quanto para garantir que as equipes considerem uma grande
variedade de opgdes e alternativas ao tratar de seus projetos e aprendizado de
aciio. O HRLP ¢ o exemplo mais conhecido do tipo, aquele que estd derru-
bando barreiras entre as empresas ao tratar da oportunidade estratégica para
contribuigae disponivel para o RH.

Também gostamos muito do que a Mars chama de “semana da capacita-
cio”, Anualmente, 0 RH da Mars (ou o departamento do “pessoal e da orga-
nizacao”) refine as pessoas de muitas dreas, com base regional, ndo apenas o
RH, para trocar ideias, iniciativas e inovagdes, e para aprender com ambos,
executivos de drea e especialistas externos. A Novartis fez uma abordagem
semelhante em escala mundial. Ao longo dos ltimos anos, ela usou o que
chamna de “produzindo lideres de RH” para criar uma organizagio de R
mais forte, mais habil e mais colaborativa.

A semana da capacitagio é uma versdo do que chamamos de comuni-
dades de praticas. O psicélogo Seymour Sarason definiu uma comunidade
como uma rede de relacionamentos de apoio mittuo e interdependentes.” Nos
locais onde as restrigdes de custo e tempo tornam proibitiva a interagdo pes-
soal, cada vez mais organizacdes estéo criando oportunidades para redes de
relacionamento e o uso de tecnologia no processo. A Tabela 9.3 esboga os ele-
mentos essenciais de uma comunidade de prética, quando comparado com
uma rede informal com menos foco.

Capituio 9 Desenvolvendo-se como um profissicnal de RH - 213

Tahela 9.3 Criando Comunidades de Pratica

Comunidade de pritica Retle informal
Propésito Desenvolver as competéncias dos Coletar e transmitir
membros; criar e trocar conhecimento. informactes.
Associagdo Autosselecdo na comunidade, Amigos e conthecidos.
Conexdo Paixdo pelo assunto, comprometimento  Associagio e interesse
com o desenvelvimento continuo mituo.

individual e da comunidade, e
identificagdo com a experigéncia e
interesse do grupo.

Cperagio Normalmente ha uma agenda definidae  Informal.
divulgada antecipadamente, para a qual
©s membros se preparam.

Programacac Muitas vezes envolve palesirantes
externos convidadas para fornecer
novos insighis e novas ferramentas e
informac&es do processo.

Algumas vezes envolve
palestrantes externos,
mas mals como um
divertimento do que
desenvelvimento.

e

0 rebranding do RH

O que os lideres de RH podem fazer para criar uma mentalidade de fora para
dentro em sua equipe ou organizagio? Eis algumas agGes utels:

+ Organize visitas aos clientes.

+ Scje um “cliente oculto” em sen negécio.

¢ Crie situagdes “e s¢” que permitam que os colegas passem pela experién-
cia de ser um cliente: por exemplo, alguns anos atrés, em wm workshop
de lideranca, entregamos 95% das pastas pontualmente, a percentagem
igual ao desempenho orgulhosamente ostentado pelo grupo. Foi uma
revelagio para esses gerentes — quando a sua pasta estd atrasada, ndo im-
porta que os outros 95% estejam na hora.

+ Recrutar clientes para solicitar ajuda. Perguntar aos clieates: estamos
contratando o tipo de pessoas com as quais vocés querem trabalhar? En-
tendemos suficientemente de seu negécio a fim de atendé-los bem?

Falamos sobre o valor dos profissionais que ddo marcas a si mesmos, mas
surge a pergunta de qual ¢ a marca da equipe ou fun¢o de REL. Combinan-
do percepgdes de fora para dentro com énfase nos padrbes de desempenho
¢ continuo desenvolvimento, os lideres de RH poderm comegar a identificar
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como querem ser vistos e a imagem que querem criar na mente da organiza-
¢80. Dar uma nova marca ao RH para se adequar s exigéncias atuais e em
desenvolvimento é decisivo,

Conciusdo: Desenvolver o RH

Sem surpresa, os profissionais de RH muitas vezes sio como o ditado ‘casa
de ferreiro, espeto de paw; os tiltimos na lista de investimento do desenvol-
vimento. Os membros da equipe do RH reconhecem que seus Hderes sao sé-
rios sobre a agenda do RH quando investimos no aperfeicoamento de suas
habilidades para enfrentar o desafio e conectar o que estio aprendendo com
os fatos reais que o negdcio enfrenta, Depois de desenvolver um marco de
referéncia dos pontos fortes e fracos do profissional de RH, invista em seus
profissionais de RH pelo treinamento, pela atribuicso de trabatho e outros
meios de aprendizagem. Aumentar as expectativas para o desempenho e con-
tribuicio do RH, sem dar aos profissionais de RH as ferramentas para enfren-
tar os desafios, s6 aumenta falsas esperancas.

Capitulo 10

0 departamento de RH eficiente

Os capitulos anteriores trataram de duas das trés perguntas que prometermos
analisar:

+ O que os profissionais de RH devem saber, fazer e ser para que sejam
vistos como pessoalmente eficientes?

+ O que os profissionais de RH devem saber, fazer e ser para melhorar o
desempenho do negdcio?

Agora nos dedicamos 4 nossa terceira pergunta da pesquisa:

+ No que 0s departamentos de RH devem focar para melhorar o desempe-
nho do negécio?

Neste capitulo compartilhamos exemplos de upgrading do departamento
de RH, trés descobertas decorrentes de pesquisa e quatro técnicas para criar
um departamento eficiente. ,

Prudential PLC

A Prudential PLC é um grupo internacional de servigos financeiros com
grandes operagdes na Asia, nos Estados Unidos e no Reino Unido. Atende
mais de 25 milh6es de clientes gerenciando ativos no valor de £349,50 bi-
lhdes. A Prudential segue um modelo federativo; suas unidades de negdcio
operam com um alto nivel de autonomia criando, dessa maneira, oportuni-
dades e desafios para colaboragéio entre funcées de grupo e funcées locais,
inclusive no RH. Em uma organizacio de negécio descentralizada como a
Prudential, sio necessdrias definigées claras de autoridade e responsabili-
dade para que fungdes de grupo e unidades de negécio se complementem e
nio entrem em choque.



