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ao ser considerado pelos outros como eficiente. Assim, o conhecimento, as
habilidades e as capacidades que criam a aparéncia de competéncia nao sdo o
que as que na verdade criam o impacto no negocio.

Os fatores de maior impacto no sucesso do negdcio sdo 0s seguintes, em
ordem de importancia:

+ Conectar as pessoas por meio de tecnologia
+ Alinhar estratégia, cultura, praticas e comportamento
+ Manter a mudanga

Além disso, os profissionais de RH exibem essas competéncias em niveis
de eficiéncia de médio a baixo. A oportunidade que os profissionais de RH
tem de agregar mais valor ao sucesso de suas organizagdes € focar nesses trés
fatores.

Conclusido: desenvoivendo competéncia com
competéncias

Temos oportunidade de buscar e contribuir para a evolugdo da area de RH.
Temos monitorado e vamos continuar a acompanhar a drea verificando em-
piricamente as principais tendéncias nas competéncias da profissio de RH.
Entretanto, também esperamos promover a evolugio positiva da drea identi-
ficando as competéncias que mais contribuem para a eficdcia individual e 0
impacto do negécio. Nosso trabalho permitiu que junto com nossos parcei-
ros globais proporciondssemos modelos, ferramentas ¢ priticas que ajudam
a traduzir as aspiracbes dos que estio na drea de RH a colaborarem para o
neg6cio de maneira mensurdvel.
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Posicionador estratégico

O posicionamento estratégico pode fazer uma enorme diferenca na eficdcia
dos esfor¢os do RH. Seguem trés exemplos:

}

Grupo MOL
A MOL, uma empresa de petrdleo e gés do leste da Furopa (FHungria, Eslo-
véquia e Crodcia) enfrenta desafios quando p assunto é talentos.” Emprega
cerca de 34 mil pessoas, mas sua forga de trabalho envelheceu nos tltimos
20 anos. Os jovens tém uma percepcdo negativa do trabalho na drea, entéio é
dificil preencher as vagas abertas — especialmente porque aqueles que gosta-
riam de trabalhar em uma empresa de energia raramente tém a qualificacio
necessaria. =

Os membros da equipe de RII gostariam de encontrar maneiras mais efi-
cientes de recrutar jovens funciondrios. Precisavam provocar o interesse pe-
las ciéncias naturais entre os alunos de segundo grau que, depois, poderiam
continuar seus estudos na universidade. Eles passaram a promover atividades
de apoio ao ensino de ciéncias naturais com o intuito de atrair futuros funcio-
ndrios para a ermnpresa:

+ Lancaram tma marca Freshhh para atrair futuros funciondrios. Realiza-
ram um concurso online chamado “Junior Freshhh” no qual 900 equipes
competiam resolvendo questbes de matemdtica, quimica e fisica. Esses
concursos eram fejtos através do Facebook, LinkedIn e outras midias so-
ciais modernas.

+ Criaram programas de premiacio para professores de ciéncias naturais.
Mais de 300 indicagdes de professores de matemdtica e ciéncias vieram
de 120 escolas diferentes.
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+ Criaram ferramentas para ensino online para topicos de ciéncias {cha-
madas de Ereshthh EDU), tanto para professores quanto para alunos.

+ Formaram parcerias estratégicas com associactes de professores e cria-
ram bolsas de estudo em determinadas universidades.

+ Patrocinaram uma conferéncia em que 0s interessados em ciéncias na-
turais compartithavam métodos de ensino com escolas de ensino médio
e universidades.

+ Nas universidades, financiaram estudos de matemdtica e ciéncias por
meio de patrocinio a faculdades, estdgios (mais de 200 alunos} e concur-
sos entre alunos (com mais de 3.500 participantes de 60 paises).

+ Convidaram os vencedores da competiio Freshh University para juntar-
_s¢ 20 novo programa de graduagio da MOLD (chamado GROWWW),
onde se encontram oportunidades de carreira dentro da MOL (300 em-
pregados por ano).

Essas atividades de aprimoramento de talento custam €374.000 ~ mas
valem a pena. Elas envolvem mais de 25.000 alunos, logo o custo € de ape-
nas €14 por aluno. De acordo com a pesquisa da MOL apos essas iniciativas,
30% dos alunos de ensino secundrio gostariam de candidatar-se aos progra-
mas de engenharia e geociéncias, um crescimento enorme, Com a Freshhh, a
MOL gasta cerca de €32 por participante, € contrata pelo menos os 10 candi-
datos mais talentosos. Desde o inicio dessas iniciativas, a empresa conta com
30 vezes mais inscricbes por ano. Esses novos funciondrios, que passam pelo
programa GROWWW, tém uma taxa de retenciio de 92% e, em quatro anos,
25% deles alcangam cargos gerenciais. Os lideres de RH da MOL calculam
uma economia de pelo menos €50.000 pois ndo precisaram usar empresas
de recratamento para essas posicdes. E, além disso, aumentaram o nivel de
envolvimento por meio de sua forga de trabalho.

Conselho de desenvolvimento de habitagao de Cingapura

Recentemente, ao visitar Cingapura, ficamos impressionados com o incrivel
multiculturalismo do pais. Vimos pessoas festejando feriados religiosos de
crencas diferentes das suas. No Natal, encontramos muculmanos cantando
cangdes natalinas. No Ramadan e Fid, vimos budistas e cristdos reconhecen-
do esses feriados muculmanos, Isso demonstra relagbes extremamente des-
contraidas e construtivas no local de trabatho.
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Como Cingapura poderia alcancar tal unidade (que ajuda no crescimento
do pais) com tanta diferenga historica? Cingapura ¢ uma ilha cidade/estado
com poucos recursos naturais. Os lideres do governo, da indiistria e da edu-
caciio perceberam que o capital humano seria fonte importante de competi-
tividade do pafs. Com taxas de natalidade de cerca de 1,1 por mulher (bem
abaixo do nivel de reposicio de 2,1), os lideres sabiam que o crescimento do
capital humano teria que ser por meio de imigragao. O pais tem cerca de 5,2
milhoes de habitantes - 3,8 milhées de cidadéos e 1.4 mithéo de imigrantes.
Sua heranga cultural ¢ uma mistura de origem nacionais (74% de chineses,
13% de malaios e 9% de indianos); religiosas (33% budismo, 18% cristianis-
mo, 17% nenhuma religido, 15% islamismo, 11% taoismo, 5% hinduismo); e
idiomas {inglés, mandarim, malajo e tmil sdo todas oficiais, e muitas outras
também sdo faladas).

Em muitos pafses com tantas tendéncias multiculturais, as pessoas se iso-
lam em suas proprias redes sociais. Como 85% da populacao de Cingapura
vivem em casas populares, o conselho de desenvolvimento de habitagio de
Cingapura — basicamente o departamento de RH paraa nac¢do-ilha - incenti-
vou o multiculturalismo ao exigir que cada drea de habitacio reflita a diversi-
dade étnica da populagio total. A politica estabelece limites de altura no nivel
dos blocos e proporgdes étnicas no nivel de vizinhanga e incentiva a integra-
¢io residencial. Como pessoas de diferentes culturas moram juntas, elas so
mais socidveis e quebram barreiras culturais.” Cingapura confirma que parte
de seu incrivel progresso vem da integragio e aceitacdo das diversas culturas.

Novartis

A Novartis, empresa farmacéutica de presenca mundial, tem uma estratégia
de crescimento diferente em cada pafs. Suas operagdes em mercados emer-
gentes abrangem mais de 50 pafses nos quatro continentes, cada um com
necessidades, prioridades e desafios diferentes. Os lideres de RH precisam
avaliar as questdes que dificultam o sucesso das operagdes em cada nagio.
A instabilidade politica no Oriente Médio, a falta de recursos na Jamaica e
a excessiva corrup¢io nos paises da antiga Unido Soviética sao exemplos
marcantes. Problemas macroeconémicos como o protecionismo e volatili-
dade da moeda também representam desafios externos. Além disso, muitos
dos mercados emergentes no Oriente Médio, na Asia, entre as ex-Tepublicas
soviéticas, na América Central e no Caribe dependem muito da assistén-
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cia médica ptiblica; o mercado privado € pequeno, e a Novartis precisa tra-
balhar principalmente com os governos. Exceto nas questdes regulatorias,
muitos governos se concentram na criagio de empregos especialmente por
meio da produgéo.

A empresa tem tido bastante sucesso. Por exemplo, na Nigéria ela iden-
tificou um segmento de mercado valioso entre 10 milhdes de pessoas que
entriqueceram com o boorn da indistria de petréleo. Mas teve que lidar com
muita corrup¢io no contexto do ambiente operacional, e enfrentou diversos
desafios internos, inclusive com muitos gestores locais importantes com pa-
rentesco com senhores da guerra tribais, resultando em um nepotismo de-
senfreado! A administracao da Novartis decidiu limpar a casa e comecar do
zero, definindo contratos profissionais. Simplificou o portfolio para atingir o
mercado, limpou ¢ expandiu a rede de distribuicio, avaliou e otimizou a or-
ganizacio local e melhorou consideravelmente a gestdo ao trazer pessoas que
conheciam o negdcio e que aderiam aos padrdes internacionais. Nos primei-
ros 18 meses, a operagio teve um resultado 40% melhor do que o projetado.

Nos mercados emergentes, a Novartis precisa olhar de fora para dentro e
ter instrucdes estratégicas para criaf capacidade tanto coletiva quando indivi-
dualmente. Isto significa reforgar o talento local e afastar-se da dependéncia
dos expatriados. Os executivos de RH viram que se 0 processo nfo ¢ proprie-
dade local, ele nio acontece. Além disso, no decurso de liderar a transicdo da
equipe de vendas para a administracao, os profissionais de RH acharam ne-
cessario continuar a aperfeicoar sua abordagem para o mercado e ser flexivel
no projeto organizacional a fim de atender necessidades especiais.”

‘ <
0 que queremos dizer com posicionador estratégico

Em cada um dos casos descritos aqui, a abordagem as praticas organizacio-
nais tem um fluxo definitivo de fora para dentro. A MOL reconheceu que
sua falta de talento poderia ser parcialmente solucionada se investisse na
educacio média e universitiria, mudasse 2 imagem das ciéncias naturais e
criasse uma proposta de valor atraente. Os lideres do governo de Cingapura
reconheceram que seu desafio de capital humano seria parcialmente resolvi-
do por meio de imigragio — mas isso traria diversos grupos que teriam que
aprender a colaborar uns com os outros a fim de serem produtivos. Sua poli-
tica de habitacio pidblica define a base para essa colaboracio. A Novartis re-
conheceu que sua estratégia de crescimento global necessitava de consciéncia
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e sensibilidade as condicdes locais. Entretanto, seus lideres tinham que trazer
seus valores para o ambiente local e certificar-se que seu trabalho de RH se
adaptava e moldava as condig8es locais.

Os profissionais de RH de alto desempenho pensam e agem de fora para
dentro. Nos tltimos 25 anos, o conceito de fora para dentro evoluin, desde
conhecer as financas da empresa até a adaptagdo de estratégias para ajudar os
stakeholders com respostas s condigdes do negocio.

De 1987 a 2007, nossa pesquisa descobriu (como alguns tém defendido)
que o RH necessita conhecer o negocio para ser eficaz. Propusemos um tesle
de conhecimento de negdcios para os profissionais de RH que confirmasse
que possufam base para didlogos inteligentes com seus colegas de trabalho.
Estas foram as perguntas incluidas:

Quem é nosso maior concortente e por que as pessoas compram dele?
Qual é o preco das nossas agfes?

Qual é 0 nosso indice de P/L (prego/lucro)?

Qual foi o lucro e receita de nossa divisao/empresa no ano passado?
Quern senta no conselho de administragdo? Quais as prioridades e inte-
resses dos diferentes membros do conselho?

Qual ¢ a nossa participagio de mercado?

Nosso segmento de mercado estd crescendo ou diminuindo?

Quais as tendéncias tecnoldgicas emergentes em nossa industria?

Quais as duas ou trés prioridades dos nossos lideres neste ano?

Quem é 0 nosso maior cliente e por que ele compra de nds?

Quem sdo nossos principais concorrentes? No que eles séo melhores do
que n6s? O que nds fazemos melhor do que eles? O que os clientes valo-
rizam majs?

+ Que tendéncias politicas e sociais podem causar dirupgio em nossa
indistria?

*« & & ¢ @

* &+ b e b

Também descobrimos que os profissionais de RH nio marcaram mui-
tos pontos no conhecimento do negocio (uma média de 3,37 num total de
5,0 em 2002 ¢ 3,39 em 2007). Muitos, inclusive nosso grupo de pesquisado-
res, lembraram que os profissionais de RH nunca serdo parceiros de negécio
completos se nio dominarem o negécio. Sem o conhecimento do negdcio os
profissionais de RH ndo podem se envolver totalmente nas conversas relacio-
nadas a ele.

Na rodada de pesquisas de 2012, “conhecer o negécio” evoluin para posi-
cionador estratégico. Escolhemos intencionalmente a palavra posicionador.
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As pessoas geralmente sdo questionadas sobre diferentes aspectos de suas
posigoes:

o Qual sua posicao na familia? Isto significa sua ordem de nascimento en-
tre os irmiaos, mas também é o papel informal que voce desempenha na
familia. .

o Qual sua posigio na sua equipe? Isto talvez se refira a sua atribuigio for-
mal, mas também pode se referir & contribuicao informal que vocé dd
para sua equipe.

+ Como vocé se posiciona com relagdo a seguranca financeira no futuro?
Neste caso, posigdo refere-se aos investimentos de hoje para as oportu-
nidades de amanha.

« Que posicio vocé possui em sua carreira? {Por exemplo, qual é sua posigio
na universidade?) Isto pode se referir a um papel ou titulo, mas tamnbém
pode se referir ao seu status ou posicdo na comunidade.

+ De que maneijra vocé estd posicionado para o sucesso? Isto geralmente se
refere 4 sua preparacio para as futuras perspectivas na carreira.

Os profissionais de RF que atuam como posicionadores estratégicos aju-
dam a colocar suas organizagdes no contexto do negocio no qual elas atuan.
Posigao aqui se refere a produtos e servigos formais bem como reputagio in-
formal. O posicionamento se concentra em criar o futuro quando vocé reco-
nhece, antecipa e se beneficia de tendéncias emergentes. O posicionamento
exige flexibilidade e adaptacio para descobrir e depois reagir s oportunida-
des. O posicionamento € mais do que apenas modificar sua organizagio; €
transforma-la para se ajustar e adaptar futuras oportunidades como definido
por seus mercados selecionados.

Identificamos quatro fases para tornar-se um posicionador estratégico:
adquirir uma compreensio de finangas, estratégia, stakeholders e contexto
{ver Figura 3.1). Estas fases ndo sdo independentes; elas capturam uma defi-
nicdo de negdcio cada vez mais completa e se desenvolveram através diversas
de nossas rodadas de pesquisa. No nosso trabalho anterior o conhecimen-
to do negbcio enfatizava a linguagem do negocio, que geralmente foca em
financas, mas inclui qualquer categoria de conhecimento de negdcio que €
fundamental para o sucesso de uma empresa. Muitos profissionais de RH
evitaram aprender os principios bisicos de financas devido ao medo ou o
desconforto com materndtica e as equagdes financeiras. Assim como as pes-
soas que aprendem uma segunda lingua e que precisam conhecer bastante da
nova lingua para sobreviver, mesmo que nio falem como um nativo, com um
sotaque impecével e extenso vocabuldrio. Os profissionais de RH precisam
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Conhecer e reagir a tendéncias e
contextos externos de negocio

+

Entender & cocriar com stakeholders
externos (tais como clientes, investidores)

-+ =

Reconhecer & entregar sstratégias e
fontes de vantagens competitivas

-+

Dominar a linguagem e fluxo do nagdeio v

m

q

Posicionamento estratégico:

A habilidade de posicionar sua
empresa de forma a antecipar ou
equiparar implicagdes externas

~

(por exemplo, finangas)

Figura 3.1 Blocos construtivos de pesicionamento estratégico.

aprender a linguagem do negécio e passar no teste de conhecimento dado
anteriormente. O conhecimento do negécio também significa um conbeci-
mento técnico basico do negdcio que pode exigir um treinamento avangado
(isto &, engenharia automotiva para a GM, engenharia elétrica para a Intel, ou
estatistica e logfstica para a Walmart).

Nosso trabalho evoluiu na fase 2 para garantir que negdcio também qui-
sesse dizer uma estratégia da empresa e de como’a organizagdo criava uma
vantagem competitiva diferente.

Em 2002, chamamos isto_de contribuicdo estratégica, uma constelagiio que
consistin de gerenciamento da cultura, tomada de decisdo estratégica, répida
mudanga e projeto de infra-estrutura. Em 2002, 2 contribuigio esiratégica
alcancou uma média de 3,67 de um total de 5,0 e teve um impacto maior no
desemnpenho do negécio do que na eficdcia individual. Em 2007, demos a
isso o nome de arquitetara estratégica; € nessa época ela alcangou uma média
de 3,62 e teve um impacto moderado tanto na eficicia individual quanto no
desempenho do negocio.

Continuamos nosso trabalho na fase 3 focando o RH nos stakeholders ex-
ternos: clientes, investidores, comunidades e Hmm&mmoﬂom.» O RH aprendeu a
confiar nesses stakeholders externos para definir critérios de eficiéncia. As ex-
pectativas do cliente podiam definir quem ¢ contratado e promovido, como
é feita a gestdo de desempenho, que treinamento e desenvolvimento reali-
zar e como os lideres se comportavam. Trabalhamos muitos para legitimar ¢
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demonstrar que a colaboragdo com clientes alvo resulta em um valor susten-
tével. Além dos clientes, entendemos que a confianga do investidor se une aos
intangfveis em torno da lideranga, talento e organizagdo. Nossa pesquisa com
os investidores descobriu que cerca de 1/3 de sua confianga nos Iucros futuros
da empresa vem da percepgao da qualidade da lideranca.”

Agora vamos para a fase 4, que foca no que acontece quando os profis-
sionais de REI conhecem e traduzem as tendéncias externas de negécio em

decisbes e acdes internas. Eles entendem as condicoes gerais do negocio (in- -

clusive tecnoldgicas, politicas € demograficas) que afetam seus setores € suas
regides geogréaficas. Como a MOL, o governo de Cingapura e a Novartis eles
traduzem essas tendéncias em agbes organizacionais.

Dominando essas quatro fases de posicionamento estratégico (conhecer
os fundamentos do negécio, contribuir e projetar a estratégia, alinhar com
os stakeholders externos e antecipar as tendéncias externas), 0s profissionais
de RH contribuemn com seus negbcios ndo apenas envolvendo-se em discus-
sGes, mas posicionando sua empresa proativamente para vencer 1o futuro. O
posicionamento estratégico aumenta significativamente a exigéncia para 0s
profissionais de RH. Neste ponto, um profissional de RH que néo sabe lere
interpretar uma demonstragio financeira, contribuir com a estratégia, reco-
nhecer e atender os stakeholders externos e antecipar e reagir as tendéncias do
negdcio simplesmente ndo ird contribuir totalmente nas discussdes do negé-
cio. Nio basta apenas aprender finangas ou estratégia. Na MOL, no governo
de Cingapura e na Novartis, as iniciativas de talento e organizagio tiveram
sucesso porque os profissionais de RH dominavam todos os quatro niveis de
posicionamento estratégico.

%

0s fatores do posicionador estratégico |

Baseados nos nossos estudos e na pesquisa atual, identificamos 35 itens es-
pecificos de conhecimento e comportamento que caracterizam o dominio
do posicionador estratégico: esses 35 itens acabam por se agrupar estatistica-
mente em trés fatores (ver Tabela 3.1).

Esta tabela destaca que os profissionais de RH geralmente s&o melhores
na re-elaboracio de uma agenda estratégica (3,96) do que interpretando ¢
contexto global ou entendendo as expectativas do cliente (3,83). Ela também
mostra que ¢ mais importante que a re-elaboragio de uma agenda estratégica
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Tabela 3.1 Posicionador estratégico: Fatores, escores médios, eficicia e
impacto comercial

x Escore médio Eficdcia Impacto no
Fator (De um total de 5,0)  individual negdcio
Interpretar o contexto global 3,83 29% 30%
Frtender as expectativas do cliente 3,83 29% 37%
Re-elahorar uma agenda estratégica 3,96 42% 33%
R’ 0,332 0,062

seja vista como individualmente eficiente do que no estimulo do impacto no
negdcio (42% a 33%). O impacto no negocio vem mais dos profissionais de
RH que sdo capazes de entender as expectativas do cliente (37%). A tipolo-
gia de posicionamento estratégico que apresentamos na Figura 3.1 sugere
que os profissionais de RH podem ser individualmente eficientes quando
conhecem finangas e estratégia, mas impulsionam mais resultados de negd-
cio quando trabalham com stakeholders (especialmente clientes) € o contexto
do negdcio.

Ago

simos exaiinar os insights e agdes de cada um desses trés fatores.

ator 1: Intérpretar o contexto glohal

acebook é hoje o terceiro maior pais do mundo, fazendo com que o acesso
a tecnologia substitua a proximidade geografica como a principal fronteira.
As noticias da Primavera drabe, o movimento de ocupagio de Wall Street, a
divida grega ou as politicas de petréleo do Ird ecoam imediatamente ao redor
do mundo. As noticias mundiais circulam rapidamente pelas midias sociais.
A BBC estima que quando um aluno atirou em outros alunos em uma uni-
versidade americana, cerca de 70% de jovens entre 18 ¢ 25 anos do mundo
inteiro tiveram conhecimento do incidente por meio das midias sociais e ndo
da midia tradicional. Ao mesmo tempo em que as pessoas estdo interessadas
no que as outras estio fazendo, estd cada vez mais claro que as aldeias globais
moldam suas vidas pessoais. Qualquer pessoa que duvide da realidade da al-
deia global deveria apenas pedir para que pessoas com vinte anos de idade
enumerassem seus amigos e colegas. Inevitavelmente, os grupos de relagdes
pessoais da nova geragio sdo multiculturais, gerados e mantidos por meio das
redes sociais.
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Os profissionais de RH precisam estar absolutamente cientes dos ambien-
tes empresariais complexos, em transformacio e muitas vezes surpreendentes
nos quais sua organizagio atua. Néo basta conhecer seu departamento, sua
empresa ou mesmo seu setor. Os profissionais de RH precisam conhecer o
contexto no qual irabalham de modo que possam orientar sua organizagdo
para o futuro. Isso exige conhecer o negdcio, contatar com os stakcholders e
dominar o contexto.

Conhecer g negdcio

I dificil orientar umna organizacio para o futuro sem compreender perfeita-
mente como ela atua, Como a drea financeira ¢ a lingua universal dos negé-
cios, qualquer discussio sobre conhecimento do negécio deve estar bascada
em finangas. Os profissionais de RH deveriam ser capazes de interpretar
uma demonstracio financeira, um balango patrimonial ¢ um relatério de
um analista financeiro em sua organizacio. Eles deveriam saber como sua
empresa cria riqueza e como controlar a criacdo de riqueza. Melhorar o co-
nhecimento dos negécios, assim como aprender uma nova lingua, inclui
muitos pequenos passos:

¢ Comecar cada reunido de pessoal analisando os dados do desempenho
financeiro, com o objetivo de nio apenas avaliar os dados, mas de sutil-
mente melhorar a informacdo financejra entre a equipe de RH. Também
¢ importante analisar detalhadamente as financas do concorrente.

+ Compartilhar a apresentacio anual e competitiva do setor apresentada
na reunizo do conselho de administra¢io com a equipe de RH para que
os membros possam conhecer as mesmas informacées que os lideres da
€mpresa.

¢ Desenvolver um curso “finangas para os gerentes nio financeiros” e con-
vidar os lideres de RH para ministrar esse curso de maneira que se sin-
tam mais confortédveis com as informagdes financeiras.

+ Gravar e divulgar o encontro trimestral de investidores para equipe e
outros profissionais.

+ Colocar os profissionais de RH nas listas de distribuicio de relatorios fi-
nanceiros ¢ das tendéncias do setor enviados para os lideres empresariais.

« Assegurar que os profissionais de RH dominem a légica do negécio de
maneira que conhecam suas principais exigéncias técnicas.

+ Exigir que todos os profissionais de RH participem de cursos de treina-
mento financeiro e de certificagio em normas de finangas e contabilidade.
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Por 25 anos estivemos um pouco confusos pela forma como os profissio-
nais de RH tendem a se afastar do dominio da linguagem e 16gica do negocio.
Do mesmo modo que as pessoas que passam a viver em um novo pais, mas
evitam aprender o idioma e a 1ogica locais, esses profissionais ficardo isolados
em seu préprio enclave.

Contatar os principais stakeholders

Conhecendo o negdcio, os profissionais de RH podem se envolver em con-
versas sobre ele, nio apenas com os funcionarios ¢ 0s lideres, mas também
com os stakehiolders externos. No Capitulo 1, propusemos um mapa de
stakeholders que os profissionais de RH podem usar para orientar as conver-
sacbes, Para ser um posicionador estratégico, o profissional de RF também
deve conectar-se com os clientes, investidores ¢ comunidades com as quais a
organizacéo atua.

A pesquisa mostrou que cerca de 50% do valor de mercado da empresa
vem do que chamados N.:E:m?ma.m Fm nossa pesquisa criarmnos uma arquite-
tura para os intangiveis que inclui alcangar consistentemente os objetivos, ter
uma estratégia clara, entregar competéncia técnica e criar capacidades orga-
nizacionais. Mais recenternente, pesquisamos investidores para descobrir que
29% de suas decisées de investimento se baseiam na “qualidade de lideran-
cd” das empresas nas quais investem — apesar de néo terem meios adequados
de definir, operacionalizar ou rastrear essa qualidade.” Acreditamos que uma
métrica emergente para o RH serd o retorno sobre intangfveis pois os profis-
sionais de RH posicionam suas organizagdes com seus investidores.

Os profissionais de RH podem aprender sobre as expectativas do investidor
de muitas maneiras. Eles podem educar-se ao participar de reunides de inves-
tidores ou de apresentacdes, ao ler relatorios de analistas sobre suas empresas e
setores, e a0 entrevistar os principais analistas do sefor para descobrir como eles
tomam decisdes de investimento e como avaliam a empresa. De forma mais ati-
va, eles podem incluir analistas-chave no projeto de sessdes de treinamento (que
tanto melhora o contetido ensinado quanto aumenta a confianca do analista nos
futuros lucros). E também podem prestar atengio 4 maneira como as agéncias
de classificacao (como Moody ou Institutional Shareholder Services) classificam
suas empresas — e podem tornar essas informagdes mais tteis para si proprios
a0 possuir acdes de sua propria empresa e de seus concorrentes.

Ajudamos os profissionais de RH a tornarem-se mais capazes de posicio-
nar o investidor tracando o indice prego/lucro da empresa e comparando-o
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Tabela 3.2 Avaliandoe o indice preco/lucro em comparacdo com seus
concorrentes

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Média

XYZ 326 n/m nm nm 132 77 nm 256 133 10,1 10,25
156 155 13,1 14,1 134 136 84 181 120 106 13,44
160 140 144 147 147 124 11,0 148 145 11,0 1375
141 140 151 175 154 120 10,8 21,8 150 11,7 14,74
nfm 286 147 192 110 126 91 188 145 119 14,05
148 130 122 123 128 162 6,7 122 115 105 12,22
XYZ Capitalizacae do mercado de $30,6 bilhGes Média do setor 13,075

mooow>»

com os concorrentes em um periodo de 10 anos. Esta é uma abordagem de
alto nivel e de certa forma simples aos insights do investidor, mas mostra a
forma como os concorrentes veem uma empresa. A Tabela 3.2 retrata o re-
sultado deste prego/lucro (P/L) de uma grande empresa (XYZ} em compara-
¢do com seus cinco principais concorrentes (A a E). Esta tabela mostra que o
indice preco/lucro é cerca de 30% menor do que a média do setor (10 versus
13) e que, com uma capitaliza¢io do mercado de §30 bilhdes, esta empresa
estava passando por uma perda de cerca de $9 bilhées na avalia¢io intangivel.
Muitas vezes usamos esse tipo de dados como um teste definitivo para a deci-
sdo de mudanga da administracdo. Algumas vezes, quando compartithamos
esses dados, os lideres ficam na defensiva, muitas vezes responsabilizando a
métrica ou a nés por compartilhd-lo. Dificilmente esses lideres posicionario
suas empresas na confianca dos investidores. Em muitos casos, entretanto,
os lideres reagem de forma construtiva ao reconhecer os dados e perguntar:
“Como posso fazer melhorias significativas?”

Para fazer o posicionamento do investidor, utilizamos o que chamamos
de auditoria dos intangiveis. Em uma auditoria de intangfveis, investidores
e clientes sio questionados para saber de que maneira a organizacio atende
0§ compromissos, segue uma estratégia clara, dispde de uma competéncia
téenica e cria capacidades organizacionais.” Quando os profissionais de RH
contratam, lideram ou facilitam uma auditoria de intangiveis, eles ndo s6
aprendem sobre financas e expectativas dos investidores, mas também aju-
dam os lideres a posicionar suas organizagdes para resultados positivos. Em
uma determinada empresa, os diretores entendiam contar com 6timos intan-
giveis pois cumpriam promessas, tinham estratégia clara, investiam em fortes
competéncias técnicas e desenvolviam capacidades organizacionais. Quando
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buscaram informagdes com os clientes e investidores, porém, descobriram
ter superestimado sua avaliagio comparada com as percepcdes de clientes e
investidores. Apds uma reagdo defensiva inicial, o principal executivo focou
na criagdo das capacitacdes mais desejadas por investidores e clientes.

Dominando o contexto

Finalmente, os profissionais de RH que sdo posicionadores estratégicos preci-
sam ter a capacidade de antecipar e preparar para ¢ futuro. Nos compartilha-
mos (com 0 RH} o treinamento de um lider responsavel pelas operacées em
mais de 150 paises. Ele passou grande parte do tempo visitando pafses, mas
sempre acreditava que nio agregava valor nessas visitas por que niio era um
nativo do pais. Ele pediu que o ajuddssemos a preparar um padrio de pergun-
tas que deveria fazer para diagnosticar o contexto do negécio Jocal. Baseado
em um trabalho de Lynda Gratton e outros que estudaram o futuro do traba-
lho, montamos a Tabela 3.3 para ajud4-lo a fazer perguntas e aprender sobre
as condi¢des de negécio em determinado mercado ou inddstria.’

Os profissionais de RH podem tratar essas questdes de diversas maneiras.
Podem ajudar a preparar as apresentagies para o consetho de administragio
sobre tendéncias externas, ler periédicos das associacdes da industria e estu-
dar os principais concorrentes para antecipar os préximos passos. Eles tam-
bém podem manter-se atualizados cotmn a imprensa especializada (como Wall
Street Journal, Economist, Financial Times), e podem acompanhar a opinido
de experts (Farred Zakaria, editor do Time International e apresentador do
programa de TV GPS; a rede Al Jazeera — uma excelente fonte de informacéo

Tabela 3.3 Avaliagdo e insights sobre o contexto do negécio

Area de Interesse  Questdes diagndsticas

Sccial Quais as tendéncias sociais {estilo de vida, refigido, urbanizagdo,
padrBes familiares) neste pais cu indistria?

Tecnologica De que maneira a tecnologia ird mudar este pals ou inddstria?

Econdmica Quais os Indicadores econdmicos (PIB, desemprego, divida) do
pafs e como eles afetam determinada inddstria?

Polftica Qual o clima politico & regulador do pals ou inddstria?

Ambiental Quais as tendéncias ambigntais que moldam esse pafs ou
industria (p. ex. emissdc de carbono ou responsabilidade social)?

Demografica Que mudangas geogréficas estdo acontecendo em um pais ou

industria {idade, educacao, diversidade global)?
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sobre o Qriente Médio — ¢ Moamed El-Elarian, comentarista de economia e

pesquisa de mercado e coletar dados de valor do cliente. Quando os fun-
co-CEQ do PIMCO).

cionérios internos aprendemn a fazer pesquisa de mercado (em vez de

) Conhecer 0 negdcio, contatar com os stakeholders ¢ dominar o contexto contratar consultores para isso), os funciondrios se tornam mais sensi-
; ajudam a ipterpretar o contexto comercial global que coloca sua empresa no veis aos critérios de compra do cliente

: ; o . ) P .

; Hdnwm%m G / 3. Como a orgunizagdo cria relacionamentos sustentdveis com os clientes-

\\\ \ -alyo? Os profissionais de RH podem facilitar cada um dos seis estigios
de familiaridade com o cliente da Tabela 3.4. Em especial, os profissio-

7 Fator 2; Efftender as expectativas do cliente

odos os potenciais stakeholders externos (investidores, reguladores, for-
necedores e assim por diante), nossa pesquisa mostrou que os clientes me-
recem uma atengio especial. Obviamente, as organiza¢des nfio existiriam se
néo houvesse clientes que querem e compram produtos ou servicos. Em nos-
sa pesquisa, observamos que os profissionais de RH deveriam entender as
expectativas do cliente ao ter os seguintes comportamentos:

+ Entender os critérios de compra do cliente.

+ Ajudar a criar uma proposicio de valor do cliente que oriente as acées
arganizacionais internas

+ Contribuir para criar a marca da empresa com os acionistas e funciondrios.

+ Assegurar que a cultura {marca da empresa) do negécio seja reconhecida
pelos stakeholders externos (clientes, acionistas e assim por diante).

+ Focar a cultura no atendimento das necessidades do cliente externo.

Acontece que quanto mais os clientes participam das praticas da organi-
zacio e quanto mais as préticas da organizagio sdo projetadas e entregues vi-
sando ao cliente, maior a intimidade e cumplicidade com o cliente. Na Tabela
3.4 propomos uma hierarquia de a¢des organizacionais centradas no cliente.

Ao responder estas trés perguntas os profissionais de RH recriam a in-
timidade e orientam suas organizac¢des para o compartilhamento com o
cliente:

1. Quem sdo nossos clientes-alvo? Os profissionais de RH podem se associar
a0 marketing e vendas para segmentar os clientes com base na receita,
nos padroes de compra, nos canais, no tamanho e nas oportunidades.
Trabalhamos com profissionais de RI que transformam segmentacio do
marketing em programas de treinamento para que todos os participantes
da organizagio possam reconhecer os clientes-alvo,

2. O que os clientes-alvo valorizam? Isto ¢, quais seus critérios de compra?
Os profissionais de RH podem ajudar a definir as proposicoes de valor
dos clientes-alvo (preco, rapidez, servigo, qualidade, inovacio ou valor).
Os profissionais de RH contam com profissionais treinados para fazer

nais de RH podem auditar e adequar suas praticas de RH para que sejam
centradas no cliente. O RH focado no cliente aparece quando os clientes
participam da definicdo dos padrées de contrataco, nas entrevistas com
potenciais candidatos a emprego (especialmente nos niveis sénior), na
definicio de medidas de desempenho, assistindo aos treinamentos como
participantes ou apresentadores, alocando recompensas financeiras, par-
ticipando de féruns da comunidade e dirigindo as tomadas de decisao da
organizacgo.

Para criar uma conexdo com o cliente, os profissionais de RH associam-se
ao marketing, vendas e outras dreas funcionais para que a organizacdo ofereca

Tabela 3.4 Estégios de intimidade com o cliente e a¢bes da organizagdo

Fases da conexdo  Aplicacdo e resultade para ganhar Impacto na intimidade

com o cliente participacdo junto ao cliente do cliente

&— Cuftura Mentalidade compattithada: a marca Antecipacdo ou
da empresa no mercado define cultura  previsdo.
e valores no'ambiente de trabalho.

5 - Lideranca Marca de lideranca: a expectativa do Lideranca ou

cliente passa a ser a base da lideranca.  branding.
4 — Praticas de Valor agregadc pelo RH: os clientes Alinhamento ou
RH participam da de gestao de pesseas, do  governanca.
desempenho, da comunicagdo e das
praticas da crganizacao.
Colaboracéo tecnoldgica: os clientes Compartilhamenio
conectam-se com a empresa por meio  de informagdes ou
de tecnologia compartithada. networking.
Uinidade estratégica: os clientes ajudam  Parceria ou

3 - Tecnologia

2 — Estratégia

a determinar a estratégia ou as fontes colaboraco.
de vantagem competitiva.
1 - Preduto ou Participacdo de mercadc: os clientes Pesquisa ou

servico ajudam a definir produtos ou servigos ouvidoria.
de seu interesse.
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uma abordagem unificada ao compartilhamento com o cliente. Observamos
¢ orientamos profissionais de RH para entender melhor as expectativas dos
clientes ao engajar nas seguintes atividades:

+ Conduzir uma andlise da cadeia de valores de seus principais clientes.
Incluir uma definicio de quem sio os clientes. Quais sio seus critérios de
compra? De quem eles geralmente compram? Quais seus pontos fortes e
fracos em comparacio com seus principais concorrentes?

+ 'Trabalhar em uma equipe multifuncional cuja tarefa seja identificar os
hébitos de compra do cliente e recomendar etapas para melhorar a par-
ticipacio no mercado.

+ Passar algum tempo com os clientes — e os clientes deles. Se isto nio
for possivel, passar algum tempo com a equipe de marketing e vendas,
analisar o feedback do cliente, participar regularmente de chamadas no
call center para desenvolver uma visio bem informada do que os clientes
guerem € com que se preocupam. Recomendamos que os profissionais
de RH dediquem cerca de 5% de seu tempo para trabalhar com clientes
ou seus representantes.

+ Analisar os dados de desempenho do cliente para avaliar suas expectativas.

+ Trabalhar com o departamento de marketing para envolver mais ampla-
mente os funciondrios nos esforcos de pesquisa de mercado. Garantir
que as informagdes coletadas por meio desses esfor¢os sejam usadas para
resolver os problemas dos clientes e para melhorar os indicadores de sa-
tisfacdo do cliente.

+ Reduzir o foco em informagdes de baixo valor agregado (relatérios in-
ternos, aprovagdes, documentos e reunides) e aumentar o foco nas infor-
macoes centradas no cliente,

+ Comprar e usar os produtos e servigos de sua empresa.

+ Auditar suas praticas de RH e ver em que extensdo elas refletem as ex-
pectativas do cliente.

+ Compartilhar as informagées do cliente por toda a empresa.

Quando os profissionais de RI entendem os clientes e interpretam suas
expectativas a fim de conduzir as a¢bes da organizacio, ajudam a posicionar
suas organizagdes para o sucesso futuro. Como a pesquisa descrita na Tabela
3.1 mostrou, quando os profissionais de RH sdo melhores nessas dreas é mais
proviavel que ajudem seu negdcio a ter sucesso.

.
“
St
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Fator 3: Recelaborando uma agenda estratégica

..etlo posicionadores estratégicos, os profissionais de RH participam de

discussdes estratégicas; Durante muitos anos, os profissionais de RH bus-
caram ter acesso a foruns estratégicos. Eram convidados para esses encon-
tros e falavam sobre a maneira que o RH implantaria a estratégia; agora eles
precisam agregar valor quando re-elaboram uma agenda estratégica. Alguns
anos atrds, uma seguradora vendeu quatro grandes empresas por $1 bilhio,
a vista. Ndo poderia deixar $1 bilhdo no balan¢o ou ficaria vulnerdvel para
uma aquisi¢do. Também era dbvio que a empresa investiria em dividendos,
recompra de ag¢des ou aquisigdes. Nesse ponto, a equipe de- RH poderia ter
comegado a preparar-se para due dilligence de aquisicao em torno de ques-
tdes de organizacio e talento. Mas o lider de RH concentrou as discussbes es-
tratégicas na re-engenharia das préticas. A equipe de RH nio foi convidada a
considerar a possibilidade de aquisi¢ao, e também ndo sugeriu isso. Nao € de
admirar que, alguns meses depois, a empresa buscasse uma aquisicio. O RH
ndo foi convidado para os primeiros contatos sobre a aquisi¢do, em parte por
que ndo havia previsto nem se preparado para isso. A aquisi¢do prosseguiu,
mas 0 RH ficou de fora e se questionava por que nio ter sido parte ativa nas
discussdes comerciais.

Quando trabalhamos com lideres empresariais criando estratégias, ve-
mos alguns desafios comuns:

+ Manter a simplicidade da estratégia em face da complexidade do negocio.

¢ Preservar a agilidade estratégica dentro de uma empresa tendo em vista
a enorme volatilidade externa.

+ Estimular a diversidade de pensamentos ¢ unidade de agao.

+ Manter estratégias amplas, globais e gerais junto com a¢des granulares,
locais e especificas.

+ Assegurar que a implementacio da estratégia seja t3o rigorosa quanto a
formulacio da estratégia.

Quando os profissionais de RH contribuem para as discussdes estrategi-
cas eles precisam dominar as competéncias que irdo superar esses desafios e
permitir um frabalho estratégico. Nossa pesquisa identificou conhecimentos
especificos de ser, saber e fazer que o RH traz para os didlogos estratégicos. A
maior contribuicdo para a formulacio estratégica de negécios envolve a ajuda
na criagdo da visdo de futuro do negécio. Os profissionais de RH identificam
oportunidades para o sucesso empresarial estruturando ideias complexas de
maneiras simples e titeis. No processo, eles ajudam a identificar e administrar
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o risco e fornecer insights alternativos das questdes comerciais. Traduzem a

estratégia de negdcio em um conjunto de iniciativas de talento (forga de tra-
balho} ou cultura (local de trabalho).

Ao ajudar os profissionais de RH a transformar essas competéncias pes-
soais em capacidade de re-elaborar uma agenda estratégica, descobrimos que
os profissionais de RH desempenham trés papéis:

+ Contador de histérias
+ [ntérprete de estratégias
+ Facilitador estratégico

Contador de histérias

Com histérias apropriadas vocé pode fazer muitas coisas para criar uma uni-
dade estratégica. Para simplificar a estratégia, de modo que ela crie uma di-
recdo intelectual e um apoio emocional, exigéncias complexas precisam ser
indicadas de forma simples e claras. Lamentavelmente, hd uma tendéncia em
pensar que se vocé pode colocar tudo em uma pagina estd simples e claro -
mas ndo ¢ bem assim. Certa vez trabalhamos com uma empresa na gual a
equipe sénior havia passado seis meses trabalhando muito, para finalmente
preparar um documento de uma pégina que abrangia visdo, missiio, valo-
res, estratégia, metas, objetivos e prioridades: algumas centenas de palavras
em letras pequenas. A equipe enviou este documento para mais de 50 mil
pessoas com um manual e um video para orientar seu uso. Nada aconteceu.
As pessoas davam uma olhada e continuavam a trabalhar normalmente. E a
empresa estd longe de estar sozinha. Um estudo mundial recente sobre 450
empreendimentos descobriu que 80% das pessoas achavam que seu pessoal
nio entendia muito bemn sua mmﬂwmﬁm\mﬁ.s .

Em vez de tentar relacionar tudo que interessa vocé pode usar uma das
mais poderosas ferramentas de unido - contar histdrias estratégicas. As his-
térias tém um cendrio (um lugar e um tempo para ajudar a audiéncia a ima-
ginar os eventos), um protagonista (um cliente ou funciondrio afetado pela
estratégia), um acontecimento (algo que pode ser um desafio, um perigo ou
uma oportunidade), um resultado (como o protagonista foi afetado) e um
enredo (como os personagens da histéria chegaram onde estio).”’ A Old
Navy (parte da GAP) fez um trabalho maravilhoso ao ¢riar o protétipo de
uma cliente chamada Jenny, uma mulher com vinte poucos ou trinta anos
de idade, que compra com um orgamento limitado e quer estar adequada-
mente vestida. Quando a empresa pensa na escolha do produto, ela pergunta:
“Comeo isso ird afetar Jenny??”
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Como contadores de histdria os profissionais de RH vio além de slides de
Power Point e da apresentagio dos produtos para os clientes para organizar
mensagens pessoais que atinjam tanto a cabega quanto o corago. As pessoas
lembram mais das histérias do que dos fatos. Isso exige ter e conhecer a visio
da companhia e, depois, transformar essa visdo em uma experiéncia especi-
fica. O CIBC, um importante banco canadense, estd trabalthando para me-
lhorar o atendimento ao cliente. Ele tem a indispensdvel estatistica de atendi-
mento ao cliente e o slogan “Para o que importa” Mas sua comunicagio tem
muito mais impacto quando os clientes contam suas préprias historias: como
o banco ajudou recém-casados a obter empréstimo para sua primeira casa,
um lider empresarial & receber apoio, inclusive financeiro, para abrir uma
nova empresa, uma grande empresa a financiar sua estratégia de aquisicso.

intérprete de estratégia

Na interpretagdo de estratégias, a meta do RH é transformar a estratégia em
talento, cultura e lideranga — mas isso exige uma participagio ativa. Apés me-
ses de esforgos para ter acesso a conversacdes estratégicas, um profissional de
RH que conhecemos recebeu um convite. Na primeira reunido, a discussio
foi sobre estrutura de capital e compromissos financeiros; na segunda foi so-
bre estratégia de globalizagio nos mercados emergentes; na terceira sobre os
estagios de inovacio para comercializaciio. Todas as trés sessdes interessaram
nosso colega de RH, mas ele nio sabia como contribuir, por isso ficou calado.
E ele nao foi convidado para a quarta sessdo. O que o profissional de RH po-
deria ter falado nessas sessées? Ele ndo era um especialista em nenhum dos
temas abordados, mas poderia ter sido um contribuinte ativo se tivesse feito
perguntas inteligentes e examinado alternativas sobre talento, cultura e lide-
ranga necessdrias para interpretar e expressar estratégias. Qualquer estratégia
exige o talento certo nas posicdes certas para gue isso aconteca.

Os profissionais de RH podem identificar as principais posi¢ées de cria-
¢3o de riqueza na empresa e as exigéncias para ocupar essas posicdes. Eles
podem comegar uma discussdo dos riscos e oportunidades de talento asso-
ciados com qualquer iniciativa de estratégia. Uma empresa de seguro de vida
queria fazer negdcios no Vietna, mas o profissional de RH responsdvel pela
contratagio dos profissionais para essa iniciativa percebeu que havia muito
poucos atudrios vietnamitas que pudessem ajudé-los a entrar no mercado.
Sua percepgdo ajudou a empresa a reconhecer as exigéncias de talento. Ou-
tras empresas podem examinar seus talentos como wma maneira de comecar
um novo negocio, descobrindo o que eles tém para oferecer a fim de atender
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necessidades previamente desconhecidas. A UPS Supply Chain Solutions, por
exemnplo, cresceu a partir do reconhecimento dos lideres da UPS gue seus
servicos de transporte eram uma parte integral do negécio de conserto de
computadores, por isso investiram nesse talento para criar negécios futuros.
Agora, a UPS oferece todos os tipos de servicos para melhorar as cadeias de
fornecedores dos clientes.

Mas talento ¢ apenas uma parte do quadro. Alguns profissionais de RH
passaram a chamar-se de “especialistas em capital humano” e a concentrar-
-se exclusivamente no talento. Discordamos totalmente dessa abordagem.
Acreditamos que cultura, na sua defini¢do mais ampla, importa tanto quanto
o talento para manter o sucesso do negdcio, se nio importar ainda mais. A
agenda de talento se concentra em colocar pessoas inteligentes no lugar; a
cultura se concentra em criar organizagdes inteligentes que possam fazer o
uso ideal de pessoas inteligentes. Os profissionais de RH deveriam ser an-
tropologistas culturais que observam e moldam um ambiente de trabalho
que sustenta a estratégica. Entéo eles podem tecer priticas de RH em torno
da cultura ao contratar, promover, pagar e treinar funciondrios de maneira
que reforce os valores cuiturais. Por exemplo, conhecemos um banco que
duplicou seu tamanho em um prazo de dois anos por meio de crescimen-
to orgénico e de aplicagdes diversas. O CHRO e sua equipe estavam muito
preocupados com a manutengio e evolugio da cultura desejada. Trabalha-
ram para articular o tipo de cultura, ou identidade, que queriam e de como
compartilhar essa cultura com novos funciondrios, e como espalhd-la em
todas as préticas de RH.

Finalmente, a lideranca é um subconjunto tnico de talento e um con-
dutor de cultura. Os executivos da diretoria, os principais lideres ¢ os fun-
ciondrios de grande potencial definem e mantém uma diregio que os outros
seguem. Os profissionais de RH podem examinar os tipos de lideres necess4-
rios, suas habilidades, sua disponibilidade e os modos de melhorar o conjun-
to de lideres.

Agora defendemos e aconselhamos que os profissionais de RH interpre-
tem a estratégia investigando as implicagdes de qualquer discussio estratégica
sobre talento, cultura ¢ lideranca. Quando eles fazem isso, eles re-organizam
a agenda estratégica.

0 facilitador estratégico

Administrar o processo estratégico exige cuidado e atencio. No recente
periodo de crise, a maioria dos lideres sentiu um aumento na pressio para
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ter um bom desempenho. Sob circunstincias dificeis os lideres geralmen-
te procuram seus instintos primarios. Muitas empresas tinham lideres
recolhendo-se em grupos confidveis cada vez menores e fazendo escolhas
estratégicas com pouco engajamento dos demais. Essas escolhas tinham
uma angustiante tendéncia de falhar, mesmo quando bem justificadas e
bem pensadas. As vezes o processo de criar uma estratégia € tdo impor-
tante quanto a prépria estratégia. Quando os lideres se isolam e editam de-
cretos geralmente sinalizam que estdo afastando sua empresa dos clientes
e investidores.

As vezes, esse tipo de isolamento pode ser necessario para a criacio de
novas dire¢des que fujam do pensamento de grupo. Mas ainda com mais fre-
quéncia, quanto mais as pessoas estiverem adequadamente envolvidas com
o processo de criagio de estratégia, mais provavel que se comprometam com
ela e assim tragam melhores resultados.

Os profissionais de RH que facilitam os processos estratégicos estio
muito sintonizados com a boa governanca. Com uma base sélida de clien-
tes e de insights competitivos, eles tém protocolos claros sobre que decisées
precisam ser tomadas, quem deve tomd-las e quando precisam ser tomadas.
Tem excelentes habilidades de facilitagdo organizacional para saber quando
envolver determinado grupos de pessoas. Tem uma inteligente compreen-
sao politica para falar com as pessoas certas, no momento certo, para obter
apoio. Tem habilidades para a formagio de equipes a fim de garantir que os
membros da equipe tenham um objetivo claro e fortes relacionamentos para
facilitar a estratégia. i

Aconselhamos aqueles profissionais de RH que forem convidados a par-
ticipar de discussdes estratégicas a conhecerem bem os processos ligados a
esses fruns:

+ As pessoas certas estio presentes?

+ As decisdes estratégicas estdo baseadas na realidade empfrica dos clien-
tes ¢ concorrentes?

+ Asconversas dentro da sala s3o as mesmas de fora da sala? (Por exemplo,
nos corredores e nos intervalos as pessoas falam sobre assuntos diferen-
tes dos tratados em uma sessao formal?)

+ As escolhas equilibram vontade e esforco com realizacio e realismo?

+ O grupo estd concentrado nas escolhas e decisdes estratégicas em vez de
ideais vagos?

+ Ha um processo racional de levar para a organizacio as ideias concebi-
das nas discusses?
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+ Quem mais deveria participar e em que nivel de pensamento estratégico
(por exerplo, criagio, implementagio, acompanhamento e investimento
na estratégia)?

+ Que follow-up e responsabilidade vai haver para garantir que as pessoas
entreguem o que prometeram?

Quando os profissionais de RH facilitam a estratégia tornam-se cada vez
mais parte integrante do processo. O processo de posicionamento estratégico
transmite a posigdo. Quando um executivo que conhecemos exigiu que seus
funciondrios se envolvessem nas praticas de gestio participativa, as pessoas
zombaram e continuaram com seu trabalho; a hipocrisia do decreto criou
mais cinismo do que apoio.

Conclusdo: Os profissionais de RH como
posicionadores estratégicos

A maioria de nds ja usou alguma versdo de um sistema de posicionamento
global para descobrir onde estamos na face da Terra. Do mesmo modo, como
posicionadores estratégicos, os profissionais de RH ajudam suas organiza-
¢bes a saber onde se enquadram no contexto das tendéncias do negocio e dos
stakeholders; como podem identificar e prever as expectativas do cliente; e
como podem facilitar a criagdo de estratégias. Quando os profissionais de RH
dominam essas competéncias, ganham credibilidade.

Capitulo 4

0 ativista confiavel

Para avaliar o ativismo confidvel é necessério analisar alguns exemplos.

Humana

A Humana, estabelecida em Louisville, Kentucky, € uma das principais pres-
tadoras de servigos de sadde, com 40 mil clientes nos Estados Unidos e em
Porto Rico. Oferece uma ampla gama de seguros e servigos de saide e bem-
-estar em uma abordagem integrada de cuidados pessoais. Durante toda a sua
trajetdria a Hurmana aproveiton oportunidades para reinventar-se e atender
as necessidades dos clientes.

Em 2000, a Humana estava ressurgindo de uma fusio fracassada; suas
agdes estavam no chéo e os custos aumentavam exponencialmente. O novo
CEOQ, Mike Mc Callister, apelou para Bonnie Hathcock, diretora de RH da
Humana, para ajudd-lo a criar uma nova estratégia a fim de mudar as coisas.
Hathcock provou ser de fato uma ativista confivel. Fla trabalhou em estreita
colaboragio com a equipe principal para criar a Humana Leadership Institute,
reunindo os principais lideres da Humana em um férum de aprendizagem
que definiu “o sonho da Humana™: o desejo de ser lider de bem-estar durante
avida dos clientes que agradou os funcionérios emocional e intelectualmente,
suscitando dessa forma entusiasmo e compromeiimento. O sonho tornou-se
um movimento dentro da empresa que animou os sécios a buscar seu préprio
bem-estar, provocou resultados positivos e tornou-se uma forca impulsiona-
dora na maneira como as pessoas pensam em envolver seus clientes.

Desde entio, algumas iniciativas na Humana, lideradas pelo RH, mostra-
ram o poder do bem-estar como um estimulo de comprometimento e resul-
tados positivos da satide. Por exemplo, um programa demonstrou o aumento
no bem-estar dos associados que, com o tempo, reduziu a obesidade. O foco



