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#RECURSOS HUMANOS

O valor da
‘maturidade

Paul Kearns concebeu uma escala de maturidade para a gestao de
recursos humanos. Quanto mais maturas, mais valor as empresas
criam / Texto Joana Madeira Pereira / Foto Luis Barra / Infografia Carlos Paes

© Paul Kearns anda pelos 50 e tais anos.
Nao gosta de dizer a idade. Mas € fdcil su-
por os anos que tem. No final da década de
70, estava a terminar o curso de Economia,
em Londres. O que quer dizer que 0s cor-
tes de eletricidade, muito frequentes, sdo
uma das memorias mais vividas que tem
dessa época. Em 1979, Margaret Thatcher
chegou ao poder e logo ali se abriu a guerra
com os mineiros de carvio - que haveria
de culminar com uma greve de quatro
meses, em 1984, “Lembro-me que, ao
longo da minha vida de estudante, tinha
de parar muitas vezes de estudar por causa
dos imensos cortes de luz. Passei a minha
adolescéncia a achar que os problemas de
energia se resumiam simplesmente aos
sindicatos. Eram eles os culpados”, conta
0 especialista em recursos humanos (RH).
A verdade é que no momento em que pas-
sou a assistir 4 disciplina de Rela¢des In-
dustriais percebeu que nem tudo era “tao
preto ou tdo branco”. Mais “esclarecido”
ficou quando entrou para o mercado de
trabalho, como gestor de recursos huma-
nos em empresas industriais: “Percebi que
nem tudo se resume aos sindicatos. Se as
pessoas sdo tratadas de forma desumana, €
natural que respondam da forma que lhes
parece mais apropriada”, afirma.

Kearns é o mentor do Maturity Institute,

uma organizacio internacional que produz
conhecimento na drea da gestao de pessoas.
O britanico acredita que todas as organiza-
¢bes deveriam ter uma “escala de maturida-

de” das suas prdticas de gestio de recursos
humanos, com sete niveis (ver infografia nas
pdginas seguintes): do ponto mais bsico (e
negativo}, em que as pessoas sio meramen-
te encaradas como ferramentas, até ao nivel
mais elevado, quando a gestio dos recursos
humanos estd harmoniosamente fundida
com todas as restantes dreas estratégicas da
organizacdo e que, como tal, contribui para
criar valor ao negécio.

“Organizacdes com maturidade nio
sdo organizacdes envelhecidas, sdo com-
panhias que j4 cumpriram um determina-
do percurso e percebem, de forma efetiva,
como as pessoas tém um papel determi-
nante na sua estratégia”, explica. Dai que
Kearns compare cada um dos sete degraus
da escala de maturidade aos niveis de no-
tacdo de risco com que as agéncias de ra-
ting avaliam economias e empresas. Nivel
zero de maturidade ¢ o mesmo que dizer
“lixo”; no nivel seis, a satide financeira ndo
podia ser melhor.

Para o especialista, s30 poucas as orga-
nizacoes que se podem gabar de estar nos
niveis mais elevados desta escala. Afinal,
desde que comecou a trabalhar, no inicio
da década de 80, “nada mudou. Simples-
mente os departamentos de RH mudaram
a placa que tém na porta para departa-
mentos de capital humano. E pelo meio
ainda tivemos algumas outras variacoes.
Os nomes mudaram, as praticas nio”,
afirma. “Para gerirmos pessoas, temos de
gostar de pessoas, temos de querer cuidar

delas, de ter interesse no que elas nos di-
zem. Hoje, é normal qualquer presidente
executivo de uma companhia afirmar que
0 mais importante sdo as ‘suas’ pessoas.
Mas, na realidade, s6 diz isso porque fica
bem, faz parte do guido para ter uma boa
imagem e reputacdo”, explica Paul Kearns.

Dez passos para criar valor
O Maturity Institute defende, por isso, a
implementacio de um programa basea-
do em 10 pilares (ver caixa “10 pilares da
maturidade”). Cada um destes pilares tem
varias graduagdes, e cada uma correspon-
dente a um dos niveis de maturidade.

A maturidade organizacional e dos RH
€ uma “extensio” da estratégia empresa-
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Paul earns O britanico, especialista em
RH, afirma que uma empresa é tanto
mais matura quanto mais integrada
estiver a gestdo de pessoas emtodas as
areas estratégicas do negocio

rial, o que implica que as companhias per-
cebam o potencial humano e o valor que
este pode criar. “Esse potencial humano
€ nio apenas o dos RH de uma empresa,
mas sim o de todas as pessoas que estio
ligadas ao seu desenvolvimento, produ-
¢do e fornecimento”, explica. O valor diz
respeito aquele que € gerado pela prépria
organizacdo (como o financeiro, a quali-
dade, o servico, a eficiéncia, entre outros)
e ao que € criado pela mesma empresa em

contexto social {como o contributo econo-
mico e 0 bem-estar).

A maturidade tem a ver, “sejamos cla-
ros, com a criacdo de valor para a empre-

sa. Ndo estou a dizer que as pessoas devem

ser tratadas bem apenas porque sim. Tém
de ser bem tratadas porque, numa estra-
tégia integrada, reduzem custos, aumen-
tam as receitas e melhoram a qualidade
do produto e servicos. Sdo0 as pessoas que
fazem uma empresa chegar do ponto A ao
ponto B”, reflete.

Através de uma andlise as praticas de
recursos humanos € possivel indicar em
que ponto da sua maturidade (ou nio) as
empresas se encontram. Esta metodologia
foi aplicada a empresas islandesas, B

B

10 pilares da
maturidade

1. Objetivo da criacdo de valor
Pretende criar apenas lucro para o
acionista ou quer ter valor social?

2. Capital humano
A sua empresa vé umapessoa como um
custo ou como um capital de valor?

3. Sistema total

E esta preparada para operar comoum
sistemaintegrado entre todas as areas
estratégicas, incluindo RH?

4. Organizacdo que aprende
Existe uma cultura de aprendizagem ou
apenas formacao pouco eficaz?

5. Gestao derisco
Existe uma analise estratégica feita a
gestao de RH e aos riscos que comporta?

6. Integracao

A estratégia de RH faz parte da estratégia
do seu neg6cio ou apenas é uma area de
apoio?

7. Filosofia de methoria continua

A organizacdo estd sempre a procura de
melhorar ou estd acomodada? Existe
algum sistema de melhoria continua que
diga respeito a gestdo de RH?

8. Confianca e cooperacdo

Os trabathadores s6 querem fazer
cumprir as suas tarefas ou todos
trabalham para o mesmo fim?

9. Sistema de desempenho

0 sistema de gestdo de desempenho
da organizac¢do reconhece as diferencas
entre desempenho, lucro e valor ou
apenas se limita a agregar dados?

10. Comunicacao

Apenas existe um canal de comunicacao
(do topo para a base) ou todas as vozes
podem ser ouvidas?

Para avaliar o nivel de maturidade da
suaempresa procure o linkhttp://
www.hrmaturity.com/wp-content/
uploads/2012/07/Arc-web-tool-v3.swf.
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Nivel de maturidade da organizacio

PONTO ATE ONDE OS GESTORES EXECUTIVOS RESISTEM AO CONCEITO DAS PESSOAS COMO CAPITAL HUMANO

CURTO PRAZO

4

NIiVELO

Inexisténcia de uma gestao

de recursos humanos (GRH)
consciente: Ndo existe uma
abordagem explicita da gestao

de pessoas e aresponsabilidade
(pouca) que existe nesta area esta
nas mdos dos gestores de topo.
Domina a mentalidade de tipo
comando e culta, promovendo-se
uma cultura baseada na atribuicao
de culpas

NIVEL1

Administracdo de pessoal: A
empresareconhece anecessidade
de cumprir com requisitos legais.
Sao desempenhadas tarefas de
administracao basicas (como o
processamento de salarios oua
divulgacdo de vagas), mas nao

€ adotada uma abordagem mais
profissional

NIVEL 2

Boas praticas profissionais:
Abordagem profissional levada

a cabo por chefias formadas,
sendo adotados procedimentos
profissionais de recrutamento

e selecdo. A avaliacdo de
desempenho existe, mas de
uma forma pouco sistematica
erigorosa. A formacdo é dada

de forma pouco rigorosa e os
profissionais de RH gerem aquilo
que consideram ser as “melhores
praticas”

NIVEL 3

GRH eficaz: Os sistemas de

GRH estdo bem apoiados na
organizacao e é dificil aos
gestores ignorarem-nos.
Existem evidéncias de bons
processos de GRH. Arelacao
entre profissionais de GRHe as
chefias diretas comeca a dar sinais
de estar mais integrada, com as
chefias a aceitarem um maior
envolvimento da parte dos RH. A
avaliacdo comeca a parecer-se
mais com um sistema de gestao
de desempenho e as acdes de
formacdo tém objetivos claros,
sendo esperado feedback dos
seus resultados

BB+ BBB-

NIVEL4

GRH torna-seintegrada nas
operagdes de negdcio: Os

RH sdo designados como
“parceiros de negocio”, ou
algo equivalente, trabatham
de modo proativo e préximo
das chefias diretas em
antecipacdo a problemas
futuros. O sistema de gestao
de desempenho comeca a
incluir indicadores claros
relacionados com o negécio;
0s niveis de responsabilizacdo
individual aumentam em
todos os niveis da organizacéo
e o desempenho inadequado
nao é tolerado, sendo gerido
de forma eficaz.

BBB ATE A

NIVELS

Transi¢do de um GRH
operacional paraum

foco estratégico: As
responsabilidades individuais
sdo substituidas por
responsabilidades baseadas
nas equipas e projetos. A
medicdo do desempenho
torna-se hum sistema

de medicdo do valor que
ultrapassa as fronteiras

dos departamentos; as

linhas de reportinterno
permanecem claras mas
flexiveis; o conceito de
formacédo e desenvolvimento
€ substituido pelo conceito de
aprendizagem aplicada.

A ATE AA-

NIVEL 6

A organizacao como sistema
total: Todas as atividades da
organiza¢ao possuem uma
ligacdo com os objetivos
estratégicos da organizacdo.
Por isso, cada empregado

€ capaz de articular de que
modo contribui com valor.
N3o existe qualquer bloqueio
ainovacdo. A iniciativa de
uma abordagem de melhoria
continua é substituida poruma
obsessdo natural, dindmica e
sistémica pela melhoria. Ndo
existe conflitualidade devido
a existéncia de confianca
total entre empregadores e
empregados.

AAA

»  “que provavelmente consideramos
mais sofisticadas do que quaisquer ou-
tras”, diz o especialista. Numa escala de O
a 6, entre o ponto de inexisténcia de uma
politica de RH e o nivel de uma gestdo de
capital humano completamente integra-
da, estas empresas pontuaram em 2,6.
Ou seja, meio caminho entre uma gestdo
de RH feita a olho (mas jd com uma certa
preocupacio em seguir as “melhores pra-
ticas”) e uma gestao eficaz (prdticas pro-
fissionais ji estdo implementadas, fazem
parte do dia a dia da empresa e tém um
impacto real nos RH).

“Acredito que se aplicarmos esta esca-
la noutros paises, a pontuagio seja muito
idéntica. Ndo me parece que a realidade
na Islandia seja muito diferente da de In-
glaterra e que esta seja assim tdo dispar da
de Portugal”, afirma Paul Kearns.

O Maturity Institute tem associados -

em diferentes paises, incluindo Portugal.
C4, com Carlos Demony Botelho, professor
de RH no ISCSP - Instituto Superior de
Ciéncias Sociais e Politicas, em Lisboa, o

britanico estd a dar a conhecer a escala de
maturidade organizacional e de RH.

Siga o exemplo da Toyota

No final da década de 80, quando era ad-
ministrador e gestor de RH numa fibrica
de componentes automoveis para a Ford
e a General Motors, a empresa comegou
a negociar um contrato com a Toyota.
“Ainda me lembro quando me disseram:
‘Ié isto’”, conta. Era um manual com a fi-
losofia de gestdo da marca japonesa. “Era
algo completamente diferente do que
aquilo que alguma vez 1i”, admite.

Se nas linhas de montagem da sua fi-
brica alguém cometesse algum erro, era
severamente punido, a pressdo exercida
sobre ele era tremenda. Com a Toyota
aprendeu que as coisas se podiam fazer
de forma diferente: “O nosso objetivo €
reforcar as relacoes com os fornecedores.
Faremos com que atinja todos os objetivos
e padroes de qualidade da melhor maneira
possivel, vamos ensind-lo a ter um melhor
negocio e, no fim, vamos partilhar lucros.”

Por outras palavras, “diziam que nos iam
ensinar a produzir melhores pecas e de
forma mais eficiente para a Toyota, mas
também para a Ford”, diz Kearns. “Ob-
viamente, garantindo que nés nio cob-
rdssemos mais, daf termos de partilhar o
lucro. E uma empresa de contas abertas:
mostraram-nos a sua situacio financeira
€ nos tivemos de fazer o mesmo. Lembro-
-me de que o administrador financeiro
estava chocado e se recusou a fazé-lo du-
rante algum tempo”, recorda.

O acontecimento “mudou” a vida deste
consultor. “Deu-me uma linguagem so-
bre as relacdes que existem dentro de uma
organizacdo. Percebi que pode haver con-
flanca. E, mais ainda, percebi que nfo se
pode fazer parte de uma cadeia de valor
que ndo corresponda aos nossos padroes
de exigéncia. Foi transformador”, garante.

Deixou a vida corporativa e tornou-se
consultor na drea de recursos humanos,
usando o paradigma da Toyota como base
do seu trabalho: “Eles nio consideram que
estdo so a fazer carros. De certa forma, eles
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acham que estdo a tornar a vida das pesso-
as — trabalhadores, fornecedores, clientes —
uma coisa maravilhosa. E ndo é s retorica”,
assevera Kearns. Passou a comparar a poli-
tica da Toyota com a das outras empresas,
medindo as praticas de RH, e fez disso a sua
vida. As tantas, apercebeu-se de que entre
uma boa e uma ma politica de RH existia
uma graduacio. E assim nasceu a escala de
maturidade — e o Maturity Institute.

E preciso que algo mude

A aplicacdo desta metodologia dentro das
empresas implica uma séria autoanalise
por parte dos gestores de RH e do topo
da gestdo. Algo que ainda acontece com
pouca frequéncia. Kearns, que esteve em
Portugal no inicio deste ano para um se-
mindrio sobre a aplicaciio da escala de ma-
turidade (um novo estd agendado para os
dias 21 e 22 de setembro), e que contou
com a presenca de organizactes como o
Banco de Portugal e a NOS, lembra que,
a semelhanca do que acontece noutros
paises, apenas confirmam a presenca os

responsaveis de RH. “Nenhum CEO vem
a estes semindrios. Como é expectdvel que
um gestor de RH chegue amanh 4 empre-
sa e diga que quer avaliar o impacto dos
seus RH no nivel de maturidade e valor
da organizacio? Nao faz sentido”, afirma.

Mesmo assim, garante, algo estd a
mudar. E isso deve-se a crise financeira
que abalou o mundo em 2008. “Depois
de todos os desastres e escandalos que
aconteceram, jd niao hd mais desculpas.
Os bancos, por exemplo: todos eles ti-
nham departamentos de RH, muito ca-
ros, e isso nao os impediu de falirem ou
de cometerem as maiores atrocidades ao
nivel de gestdo. Esses departamentos tém
de ter, cada vez mais, a certeza de que tém
as melhores pessoas possiveis”, explica.
Daf que atualmente jd seja possivel falar
(e ganhar uma discussio) com gestores de
fundos de capital de risco: “Se lhes disser-
mos que um negocio serda melhor gerido
se pensarem tanto na dimensio humana
quanto na dimensfo financeira, jd acre-
ditam em nés.” @

MATURIDADE EM PORTUGAL

“RH estao muito
distantes do
negocio”

Carlos Demony Botelho é professor de
RH no Instituto Superior de Ciéncias
Sociais e Politicas, em Lisboa, e decidiu
trabalhar com Paul Kearns. Para tentar
sair da atual encruzithada em que vive
agestdode’RH em Portugal. “Nao é
facil no nosso pais encontrar gestores
de RH que também sejam gestores
operacionais, que tenham amao no
neggcio. A direcdo de-RH é uma posicao
geralmente isolada”, explica a EXAME.
Nos ultimos anos, os de crise, o cenario
agravou-se: “Os RH das empresas
foram destruidos. Ndo ha promocdes,
as carreiras foram congeladas, tal
como os saldrios, aformacao, o
recrutamento”, conclui. O docente é um
dos associados do Maturity Institute e
prepara-se para fazer o diagnéstico dos
niveis de maturidade das organizacoes
emPortugal. "Ao ter como elemento
central o tema do valor, este modelo

de abordagem coloca no centro do
debate um conceito que aproxima os
lideres de RH e os restantes gestores
da organizacao. Ndo se trata, pois, de
um tema de RH, mas antes um tema de
negécio”, reflete.

Neste momento, uma.das suas
prioridades passa por criaruma
comunidade local de membros
associados ao Maturity Institute, assim
como trabalhos académicos que avaliem
oimpacto da maturidade na criacao de
valor nas empresas. Ja Paul Kearns vai
continuar a visitar Portugal e a fazer
passar a sua mensagem aos gestores
de RH portugueses, esperando que os
gestores executivos comecem também
a participar nos seus seminarios.
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