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EPIGRAFE

"O insucesso € apenas uma oportunidade para
recomecar de novo com mais inteligéncia".

"Henry Ford"



RESUMO

O objetivo deste estudo visa analisar o processo do Planejamento
Estratégico de Recursos Humanos em uma abordagem da vantagem competitiva
para as organizagdes e o0s beneficios que as organizacées adquirem quando
implantam de maneira eficiente 0 Recursos Humanos estratégico voltado para a
competitividade organizacional, abordando o conceito e sua abrangéncia na
magnitude do processo estratégico. O Planejamento Estratégico de Recursos
Humanos é um processo fundamental para qualquer organizacdo que, como um
todo, vive momento de destaque no cenario atual, seja pela complexidade de
conduzir o processo estratégico ou pelas decisbes que impactam o Recursos
Humanos e a corporagao organizacional. Um aprofundamento nesse assunto pode
auxiliar as empresas a aprimorarem seus processos para atingir a exceléncia em
Seus Sservigos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Recursos Humanos. Vantagem
Competitiva Organizacional.



ABSTRACT

This study aims to analyze the process of Strategic Planning for Human
Resources in an approach of competitive advantage for organizations and the
benefits that organizations get when they deploy efficiently the HR strategic facing
organizational competitiveness, addressing the concept and its range in the
magnitude of the strategic process. Strategic Human Resource Planning is a
fundamental process for any organization, as a whole, living moment in the spotlight
in the current view, being the complexity of conducting strategic or decisions that
impact the human resources and organizational corporation process. A deepening
this subject can help companies improve their processes to achieve excellence in
its services.

Key words: Strategic Planning. Human Resources. Organizational Competitive
Advantage.
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INTRODUGCAO

As transformacoes vividas pelas organizacoes, a partir dos avancos tecnolégicos
e do Planejamento Estratégico de Recursos Humanos, voltado para uma abordagem
da vantagem competitiva vive um momento de destaque no cenario atual, seja pela
complexidade de conduzir o processo estratégico ou pelas decisdes que impactam os

Recursos Humanos organizacionais.

Este trabalho permite compreender algumas consideragdes sobre a Estratégia
Organizacional e a Estratégia de Recursos Humanos, designadamente como a
estratégia de uma organizacéao influéncia o tipo de recurso que a organizagao procura
obter, o capital humano desempenha um papel importante na implementacdo da
estratégia obstaculizando, por falta de capacidade para esse efeito, a implementacgéao.

O presente estudo se propée compreender como o0 processo de Planejamento
Estratégico de Recursos Humanos encabeca o efeito desse equilibrio, utilizando
importantes ferramentas de gestdo que contribuem para o alcance dos seus obijetivos,
dentre elas o Balanced Scorecard (BSC) que é usado para formular a estratégia e
mensurar os indicadores de desempenho, em uma revisdo sistematica procurando
compreender o processo pela busca por diferencial competitivo que € de grande

importancia para todas as organizacoes.
Os objetivos do presente trabalho sao:

e Utilizar algumas revisbes sistematicas, que tem como objetivo geral
compreender como as vantagens competitivas podem ser proporcionadas

pelo Planejamento Estratégico de Recursos Humanos nas organizacoes.
Os objetivos especificos sao:

e (Contextualizar as transformacdes que o Planejamento Estratégico de

Recursos Humanos podem trazer para as organizagdes.

e Descrever o perfil Estratégico de Recursos Humanos para as
organizagoes.
¢ Relacionar como o Planejamento Estratégico de Recursos Humanos pode

criar vantagens competitivas para as organizacoes.
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A presente revisdo sistematica tem como objetivo geral compreender como as
vantagens competitivas podem ser proporcionadas pelo Planejamento Estratégico de

Recursos Humanos nas organizacoes.

O problema a ser respondido por essa revisao sistematica & executar revisdes
abrangentes de forma ndo tendenciosa de como o Planejamento Estratégico de
Recursos Humanos pode potencializar as competitividades dos negécios nas
organizagoes .

O tipo de pesquisa dessa revisdo sistematica sera feita por pesquisa
bibliografica, que buscara tracar a importancia do Planejamento Estratégico de
Recursos Humanos nas organizacdes € o método de abordagem do problema sera
qualitativo.

Para embasar o referido estudo, serdo utilizados artigos e pesquisas de
especialistas pertencentes ao campo da Gestao Estratégica e do Recursos Humanos,
através de uma revisdo sistematica, estudos bibliograficos e demais coletas de
informacdes que ja foram estudadas por outros pesquisadores, € necessario a
fundamentacdo do estudo pretendido, que sera realizado através dos seguintes
instrumentos metodologicos: estudo bibliografico de autores que tratam do
Planejamento Estratégico de Recursos Humanos incluindo revistas cientificas com
abordagem empresariais; pesquisar sobre o Planejamento Estratégico e suas
implementacdes nas organizacoes e analise nas bibliografias relevantes, dos
elementos de vantagens competitivas por meio das atuacbes estratégicas dos
Recursos Humanos.

Espera-se demonstrar com este estudo a importancia da revisdo sistematica, e o
tema Planejamento Estratégico de Recursos Humanos e junto & uma sintese rigorosa
de pesquisas relacionadas com uma questao especifica que direciona o esclarecimento
real, pelo qual € atribuido os componentes estratégicos das organizacgdes.

Portanto, a importante justificativa do principio geral é a exaustao na busca dos
estudos analisados, a selecao de critérios que atribuem a empresa em suas
particularidades que qualificam o potencial dos funcionarios ao desempenharem seus
trabalhos, e dos determinados temas que envolvem o planejamento estratégico que
incorpora a organizagao.

Diante do ponto de vista académico, fica por meio de pesquisas que abordam
temas referentes a varios autores, que enfatizam o conhecimento e traz magnitude

para estudos que futuros pesquisadores ainda queiram destacar .
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No ponto de vista pessoal, a pesquisa é formal no que diz respeito a varios
segmentos do Planejamento Estratégico de Recursos Humanos e acrescentara pontos
de vista de autores, estudos relacionados a uma Unica revisdo sistémica, que
enriguecera a concepcao atual das organizacdes diante do Recursos Humanos mais

estratégicos.
O presente trabalho foi entdo estruturado em 5 capitulos.

No primeiro capitulo, apresentam-se as fundamentagdes teéricas, o segundo
capitulo proporciona uma analise sobre niveis organizacionais , no terceiro capitulo,
apresentam-se como analises sistémicos os subsistemas de Recursos Humanos; no
quarto capitulo sdo apresentados as estratégias do Balanced Scorecard no Recursos
Humano e o quinto mostra os resultados da pesquisa realizada com as vantagem
competitiva em Recursos Humanos, voltadas para as perspectivas das organizacdes

baseadas nos recursos.



14

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Planejamento Estratégico
De acordo com Aristides (2013), o Planejamento Estratégico € um processo
gerencial que diz respeito a formulacdo de objetivos para a selecao de programa de
acao, levando em conta as condi¢des internas e externas da empresa e sua evolucao
esperada. Também considerada premissas basicas que a empresa deve respeitar para

que todos os processos tenham coeréncias e sustentagdes.

Para Bateman e Snell (1998 apud ARISTIDES,2013, p.20).

A administragdo estratégica € um processo,envolvendo administradores de
todos os niveis da organizagdo, que formulam e implementam objetivos
estratégicos. J& o Planejamento Estratégico seria o processo de elaboracdo da
estratégica, na qual se definiria a relacdo entre a organizagdo e o ambiente
interno e externo, bem como os objetivos organizacionais, com a definicao de

estratégica alternativas .

Conforme Rodriguez, Loureiro e Vieira (2005, p.122), o Planejamento
Estratégico prevé o futuro da empresa, de uma forma genérica, consiste em saber o que
deve ser executado e de que maneira deve ser executado. E crucial para o sucesso da
organizacao, e a responsabilidade deste planejamento assenta, sobretudo, nos gestores
de topo, dado o nivel de decisdo que é necessario tomar.

O Planejamento Estratégico, em sua esséncia, promove uma certa rigidez
quando & definicdo do que é viavel, o que, na pratica, elimina a possibilidade de se
optar pelo desejavel. E preciso adequar o Planejamento Estratégico em um modelo mais
flexivel e criativo, que considere as variagbes do setor, bem como as mudancas
esperadas nas competéncias para novos negocios.

Para Almeida (2000, p.14 apud ULRICH,2000,p.122).

As técnicas de Planejamento Estratégico ndo vao indicar um milagre, mas
observa-se que o Planejamento Estratégico ndo ira mostra como administra o
dia-dia do trabalhando,mas ajudara o profissional a organizar suas idéias e a
redirecionar suas atividades.

Em suma, o sentido de "adequacao" embutido no Planejamento Estratégico
pode podar a ambicdo contida na visdo da empresa rumo ao futuro através da inovacao.
Diante disto, é preciso ter uma estratégia que trabalhe por projeto (crescimento
gradativo), e que realize ajuste periodicamente.(RODRIGUES,
LOUREIRO;VIEIRA,2005,p.123).

Michael Porter (apud ULRICH,2000,p.106),explora como essa troca tem levado

ao surgimento de batalhas competitivas que sdo mutuamente destrutivas e que causam
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prejuizos a lucratividade de muitas empresas. E mostra como o0s gerentes, ao tentar
melhorar todas as frentes, movem-se para cada vez mais longe das posicdes
competitivas viaveis.

De acordo com Lacombe (apud SILVA, 2005, p.28).

O Planejamento Estratégico refere-se ao planejamento sistémico das metas de
logo prazo e dos meios disponiveis para alcanca-las,ou seja, aos elementos
estruturais mais importantes da empresa e & sua area de
atuacao,considerando ndao sO o0s aspectos internos,mas também e
principalmente o ambiente externo no qual ela esta inserida.

De acordo com Carvalho et al. (2008 apud SILVA, 2005, p.28), em estratégia
empresarial existe uma relacao entre visdo, missao, objetivo, estratégia e valores.

Estes autores defendem um esquema, em que a visdo trabalha com a misséao,
aos objetivo e a estratégia e os valores séo o balastro, a fundagédo de todo o movimento.
Segundo os autores a visdo, missao, objetivo e valores permitem conhecer o "para onde
se quer ir" enquanto a restante estratégia permite resposta ao "por onde se pretende ir".

Especificamente, o Recursos Humanos pode ajudar a obter exceléncia
organizacional de quatro maneiras:

e Primeiro, o Recursos Humanos pode formar uma parceira com 0s
gestores seniores e os de producdo para a execucao da estratégia,
ajudando a levar o planejamento da sala de reunido para o mercado;

e Segundo, pode tornar-se um especialista na organizacao e execucao do
trabalho, apresentando eficiéncia administrativa para garantir a reducao
dos custos e a manutencao da qualidade;

e Terceira, pode torna-se defensor dos funcionarios, representando com
vigor suas preocupacgdes para a geréncia sénior e, a0 mesmo tempo,
trabalhando para aumentar a colaboracdo dos funcionarios, isto € , dos
funcionarios comprometidos com a empresa e suas capacidades de
apresentar resultados; e

¢ Finalmente, o Recursos Humanos pode tornar-se um agente de mudanca
continua, moldando processo e cultura que, juntos, desenvolvem
capacidades organizacionais para as mudancgas.

Segundo, Dave Ulrich (2000,p.111), a estratégia competitiva significa escolher
deliberadamente diferentes grupos de atividades para transmitir um conjunto Unico de
valores. E criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de
atividades. A esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades
diferentes das dos concorrentes.
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A estratégia da empresa envolve todo um sistema de atividade, e ndo um
conjunto de atividade isolada. Sua vantagem competitiva deriva da maneira como essas
atividades se complementam e se reforcam entre si é a criacdo de adequabilidade entre
as atividades da empresa.(CHIAVENATO,1998,p.28).

A Administracdo de Recursos Humanos funciona em um contexto de
organizacdes e de pessoas. Administrar significa lidar com pessoas que participam de
organizacdes. Mais do que isto, significa administrar os demais recursos as pessoas.

Assim, organizacdes e pessoas constituem a base fundamental em que funciona
a Administracdo de Recursos Humanos. A organizacdo € um sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas.

A Administracdo de Recursos Humanos cedeu lugar a uma nova abordagem: a
Gestao de Pessoas. As pessoas deixaram de ser simples Recursos Humanos
organizacionais para serem abordadas como seres dotados de inteligéncias,
conhecimentos, habilidades, personalidades, aspiracoes e percepgcoes
etc.(CHIAVENATO,1998,p.28).

A Gestao de Pessoas representa a maneira de como as organizacdes procuram
lidar com as pessoas que trabalham em conjunto em plena era da informacédo. Nao mais
COMO recursos organizacionais que precisam ser passivamente administrados, mas
como seres inteligentes e proativos, capazes de responsabilidade e de iniciativa e
dotados de habilidades e de conhecimentos que ajudam a administrar os demais
recursos organizacionais inertes e sem vida prépria.

"Uma organizagdo nunca constitui uma unidade pronta e acabada, mas um
organismo social vivo e sujeito a mudancas".(CHIAVENATO,1998,p.29).

Katz e Kahn desenvolveram um modelo de organizacao mais amplo e complexo
através da aplicacdo da teoria dos sistemas . Os sistemas abertos também participam
das caracteristicas da entropia negativa, retroinformacéao, homeostase, diferenciacao e
equifinalidade.(CHIAVENATO,1998,p.34).

O objetivo organizacional constitui um arranjo de componentes projetados para
cumprir particular objetivo de acordo com um plano em direcdo aos quais as
organizacodes dirigem suas energias € seus recursos.

Para Katz et al. (1987 apud CHIAVENATO,1997,p.34),"eficacia organizacional
para muitos autores é volumosa, falam sobre eficacia empresarial em termos de lucros,
vendas, faturamento e capital de giro". Diante das organizacées que se preocupam em
sempre desenvolver o potencial do crescimento na produtividade.
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Outra preocupacédo das organizacbes € procurar satisfazer simultaneamente a
eficiéncia e a eficacia, que preocupa-se com os meios, métodos e procedimentos mais
indicados que precisam ser devidamente planejados e organizados a fim de assegurar a
otimizacao da utilizacdo dos recursos disponiveis.

A eficiéncia nao se preocupa com os fins, mas simplesmente com os meios, € 0
alcance dos objetivos visados nado entra na esfera de competéncia da eficiéncia; por
também ser um assunto ligado a eficacia.

Eficacia refere-se a habilidade de uma operacao, por meio de seus Recursos
Humanos, de cumprir suas metas e objetivos. Eficiéncia refere-se a habilidade dos
sistemas instalados em conseguir o maximo de resultado com o minimo de
insumo.(CHIAVENATO,1998,p.38 ).

Efetividade diz respeito & capacidade de se promover resultados pretendidos, a
eficiéncia indica a competéncia para se produzir resultados com dispéndio minimo de
recursos e esforcos, e a eficacia, por sua vez, remete a capacidade de alcancar as
metas definidas para uma ag¢ao ou experimento.

A figura 1, abaixo, contem elementos conceituais da organizacao estratégica:

Figura 1 - Titulo - Elementos Essenciais da Estratégia

Eficiéncia Eficacia Efetividade
- Enfase nos meios - Enfase nos resultados - Resultados duradouros
- Fazer corretamente as coisas - Fazer as coisas corretas - Produtos ou servigos de qualidade
- Resolver problemas - Atingir objetivos - Foco do nivel estratégico
- Salvaguarda os recursos - Otimizar a utilizagao de recursos - Manter-se no mercado
- Cumprir tarefas e obrigagGes - Obter resultados - Apresentar resultados globais positivos ao
- Treinar os subordinados - Proporcionar eficacia aos subordinados longo do tempo.
- Manter as maquinas - M&quinas disponiveis
- Presenga nos templos - Prética dos valores religiosos
- Rezar - Ganhar o céu

Fonte: Adaptado de: RDDIN,William J. Administracio por objetivos:o método 3-D.Sao Paulo: Atlas, 1978.p.22,43 e 79.(apud
CHIAVENATO,1998,p.47)

Para Robbins (2000 apud BASILE, 2013,p.11), o planejamento compreende a
definicdo das metas de uma organizacado, o estabelecimento de uma estratégia global
para alcancar tais metas e o desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangentes
para integrar e coordenar atividades. Diz respeito, portanto, aos fins e também aos
meios.

Para Oliveira (2001 apud BASILE, 2013,p.11), o Planejamento Estratégico busca
atingir objetivos de longo prazo e suas estratégias e agdes necessarias para alcanga-los,

afetando assim a empresa como um todo.
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Assim o Planejamento Estratégico € um processo administrativo que traz
sustentacdo metodoldgica para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida. Visando,
aperfeicoar seu grau de interacdo com o ambiente, atuando de forma diferenciada e
inovadora.

O Planejamento Estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagcdo em que o futuro tende a
ser diferente do passado o planejamento €, ainda, um processo continuo, um exercicio
mental que é executado pela empresa independente da vontade especifica de seus
executivos. (OLIVEIRA p. 35, 2002 apud BASILE,2013,p.11).

Oliveira (2008 apud BASILE,2013,p.11), conceitua a estratégia de manutencao
como sendo uma postura utilizada quando a empresa esta enfrentando ou espera
encontrar dificuldades e, a partir de tal situacdo, tem-se a tomada de uma atitude
defensiva diante das ameacas.

Segundo Tavares (2007 apud BASILE ,2013,p.11), a década de 70
correspondeu a fase do Planejamento Estratégico, diversas empresas estrangeiras que
prestam consultoria, desenvolvendo um conjunto de conceitos, um desses conceitos
apresentados teve forte destaque, a analise SWOT, estas siglas traduzidas para o
portugués querem dizer: Forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Este enfoque faz com que o planejamento contemple a relagdo das condicbes
internas e externas. Nas condicdes internas afloram as forcas e fraquezas, as forcas séao
0s recursos disponiveis dentro da organizacdao, como habilidades, posicado de mercado,
capital humano, além de outras competéncias distintivas. Ja as fraquezas sao fatores
que podem levar a empresa a um baixo desempenho, tais como caréncia de recursos
tecnoldgicos ou intelectuais, politicas de incentivos inadequados. (TAVARES, 2007 apud
BASILE,2013,p.11).

As condicbes externas que devem ser monitoradas sdo as forcas
macroambientais, tais como: econdmicas, tecnoldgicas, sociais, legais, estas estao
relacionadas com as oportunidades e ameacgas, cabendo assim a organizacao identificar
com maior objetividade as forcas que podem ser utilizadas, aproveitando as
oportunidades e neutralizando as ameagas. (TAVARES,2007apud BASILE,2013,p.11).

Os componentes para a execu¢ao de um Planejamento Estratégico sao visao,
valores, analise externa e interna,andlise dos concorrentes, e, por fim, formularios a
serem utilizados no diagnéstico estratégico.(OLIVEIRA, 2008 apud BASILE,2013,p.11).
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Segundo Oliveira (2001 apud BASILE,2013,p.11), para analisar a consisténcia
de um Planejamento Estratégico, devem-se levar em conta alguns aspectos internos da
organizacao, estes aspectos sao: Capacitacdo da empresa, recursos da empresa,
escala de valores dos executivos e funcionarios e cultura organizacional.

1.2 Planejamento

Maximiano (2007 apud BASILE,2013,p.6), define planejamento como ferramenta
para administrar a relagdo com o futuro. E uma aplicacdo especifica do processo de
tomada de decisdo: as decisées que procuram, de alguma forma, influenciar ou que
serao colocadas em pratica no futuro.

De acordo com Costa (2002 apud BASILE,2013,p.6), todo Plano Estratégico
precisa ter desafios, objetivos e metas a serem atingidos ao longo do planejamento.

E a formalizacdo de tais elementos fornece alvos a serem alcancados e o
planejamento pode ser visto como uma fungao inicial da Administragcao.

Oliveira (2008 apud BASILE,2013,p.6), conceitua planejamento como um
processo desenvolvido para o alcance de uma situacao futura desejada, de um modo
mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela
empresa. Porém, o planejamento ndo deve ser confundido com previsdo, projecao,
predicao ou resolucéo de problemas.

Dando sequéncia a seu estudo, Oliveira (2008 apud BASILE,2013,p.6), afirma
que planejamento pode ser definido como desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacado viavel de avaliar as
implicacdes futuras de decisbes presentes em funcao dos objetivos empresariais.

Para que o planejamento aconteca de forma eficaz, Behtlem (2004 apud
BASILE,2013,p.6), afirma que o planejamento ndo é apenas uma atividade de prévia a
acao, mas é também uma atividade que prossegue e vai coexistir com a acao.

O planejamento também coexiste com atividade de controle da qual recebe
inputs para revisdao durante todo o desenrolar da agéao.

Segundo Tavares (2007 apud BASILE,2013,p.6), o planejamento deslocou sua
énfase no prazo para compreensdo dos fendmenos que ocorrem no mercado e no
ambiente de forma geral. Poderia estar ai a chave do sucesso empresarial, embora o
principal enfoque passou a ser o “como atuar”, tendo como referéncia as ocorréncias e

mutag¢des do mercado.
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1.3 Estratégia

Segundo Cobra (1992 apud BASILE,2013,p.8), a estratégia pode ser definida
como um conjunto de medidas que vém sendo utilizada indiscriminadamente na area
administrativa, compreendendo todo seu ambiente organizacional.

Para Bethlem (2004 apud BASILE,2013,p.8), 0 conceito de estratégia e a acao
relativa a tal conceito — planejamento, elaboracdo, execucdo, implantacao,
acompanhamento, controle e avaliacdo — devem também ser adotados como acgdes
validas e Uteis.

A estratégia de uma empresa é definida como sua teoria de obtencdo de
vantagens competitivas, € uma boa estratégia € aquela que realmente gera tais
vantagens conforme BARNEY (2007 apud BASILE,2013,p.8).

Segundo Maximiano (2000 apud BASILE,2013,p.8), estratégia é a selecao dos
meios, de qualquer natureza, empregados para realizar objetivos em situacbes
complexas.

Para Almeida (2001 apud BASILE,2013,p.8), estratégia é o caminho que a
entidade devera seguir, sendo que se pode considerar uma decisdo mais estratégica a
medida que seja mais dificil voltar atras e tenha-se uma interferéncia maior.

Oliveira (2008 apud BASILE,2013,p.9), afirma que a estratégia pode ser definida
como caminho, maneira, ou acado formulada e adequada para alcancar,
preferencialmente, de maneira diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos.

Uma acdo formulada é feita de maneira adequada a fim de se alcancar as
metas, desafios e os objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa
perante 0 mercado em que atua. Segundo Oliveira (2007 apud BASILE,2013,p.9), tal
acao é considerada como uma estratégia.

Michael E. Porter (apud ULRICH,2000,p.349), explora o surgimento de batalhas
competitivas que sdo mutuamente destrutivas e que causam prejuizo & lucratividade de
muitas empresas. E mostra como os gerentes, ao tentar melhorar todas as frentes,
movem-se para cada vez mais longe das posicoes competitivas viaveis.

Porter (apud ULRICH,2000, p.349), argumenta que eficiéncia, embora seja
necessaria para que se tenha desempenho superior, ndo é suficiente, pois suas
técnicas sao facilmente imitadas. Em contrapartida, a esséncia da estratégia é escolher
uma unica é valiosa posi¢cdo enraizada em sistemas de atividades dificeis de serem

imitados.
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Desse modo Porter (apud ULRICH, 2000, p.350), traca as bases econémica da
vantagem competitiva no nivel das atividades especificas de uma empresa.

Utilizando casos como a da IKEA e a do Vanguard, ele mostra como as
compensacdes das atividades sao necessarias para a sustentabilidade de uma
estratégia.

Enquanto os gerentes geralmente focalizam componentes individuais de
sucesso, como as competéncias e 0s recursos essenciais, Porter (apud ULRICH_2000,
p.350), mostra como a adaptacdo em todas as atividades da empresa aumenta a
vantagem competitiva e a sustentabilidade.

Embora enfatize o papel da lideranga em escolher e fiscalizar estratégias claras,
Porter ( apud ULRICH, 2000, p.350), mostra como as empresas podem ser reconectar
a estratégias que se tornam obscuras como o passar do tempo.

Para Ulrich (2000, p.121), estratégia € criar uma posicao exclusiva e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades. Se houvesse apenas uma unica
posicao ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um
imperativo simples ganhar a corrida para descobrir e se apropriar da Unica posi¢ao.

A esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades de
produtos, satisfazer todas as necessidades e acessar a totalidade dos clientes as
empresas simplesmente se alternariam entre elas e a eficacia operacional determinaria

o desempenho.
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2 NiVEIS ORGANIZACIONAIS

Na realidade, ndo é toda a organizagdo que se comporta como um sistema
aberto em interacdo com o ambiente, mas apenas parte dela. Acontece que a estrutura
e 0 comportamento organizacional sao variaveis dependente, enquanto o ambiente e a
tecnologia sao varidveis independentes. O ambiente impdem desafios externos a
organizagao, enquanto a tecnologia impde desafios internos.
(CHIAVENATO,1998,p.48).

Para se defrontar com os desafios externos e com os desafios internos, as
organizacbes se diferenciam em trés niveis organizacionais, qualquer que seja sua

natureza ou tamanho. Esse trés niveis sao:

e NIVEL INSTITUCIONAL: E denominado nivel estratégico, pois é o nivel
em que as decisbes sdao tomadas e em que sdo estabelecidos os
objetivos da organizacdo, bem como as estratégias necessarias para

alcanca-las.

e NIVEL INTERMERDIARIO: Est4 colocado entre o nivel institucional e o
nivel operacional e cuida da articulagdo interna entre estes dois niveis,
transformam as estratégias elaboradas para atingir os objetivos

organizacionais em programas de acao.

e NIVEL OPERACIONAL: E o nivel organizacional mais baixo, em que as
tarefas sdo executadas e as operacdes sao realizadas. Envolve a
programacao e execucao das atividades cotidianas da empresa.

Toda organizacao é constituida de pessoas e delas depende para seu sucesso e
continuidade. O estudo das pessoas constitui a unidade basica das organizagdes e,
principalmente, da Administragdo de Recursos Humanos. (CHIAVENATO,1998, p.48).

A Administracdo de Recursos Humanos tem duas diferentes vertentes para
considerar as pessoas: como pessoas (dotadas de caracteristicas préprias de
personalidade e de individualidade, aspiracboes, valores, atitudes, motivacbes e
objetivos individuais) e as pessoas como recursos (dotados de habilidades,
capacidades, destrezas e conhecimentos necessdarios para a tarefa organizacional).
(BERGAMINI, 1980, p11,18,37).
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A moderna Administracdo de Recursos Humanos trata as pessoas como
importantes recursos organizacionais, rompendo a maneira tradicional de trata-las

meramente como meios de producéo.
2.1 Motivacao

De modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma propensao a um
comportamento especifico.(CHIAVENATO,1998,p.76).

As pessoas sdo diferentes no que tange 4 motivagao: as necessidades variam
de individuo para individuo, produzindo diferentes padrdes de comportamentos; os
valores sociais também sao diferentes; as capacidades para atingir os objetivos sao
igualmente diferentes; e assim por diante. Para complicar ainda mais, as necessidades,
os valores sociais e as capacidades variam no mesmo individuo conforme o tempo.
(CHIAVENATO,1998,p.48).

Apesar de todas essas diferengas, o processo que dinamiza o comportamento é
mais ou menos semelhante para todas as pessoas. Em outras palavras, embora os
padrées de comportamento variam o processo do qual eles resultam &, basicamente, o
mesmo para todas as pessoas e o ciclo motivacional comega com o surgimento de

uma necessidade.

A necessidade é uma forga dindmica e persistente que provoca
comportamento. Toda vez que surge uma necessidade esta rompe o estado de
equilibrio do organismo, causando um estado de tensdo, insatisfacdo
desconforto e desequilibrio. (CHIAVENATO,1998, p.39).

Conforme Maslow (2000 apud CHIAVENATO,1998,p0.79), as necessidades
humanas estdo arranjadas em uma piramide de importancia e influéncia do
comportamento humanos. Na base da piramide estdo as necessidades mais baixas e
recorrentes as chamadas necessidades primarias enquanto no topo estdo as mais
sofisticadas e intelectualizadas as necessidades secundarias. Sua principal
caracteristica € a preméncia: quando alguma dessas necessidades nao esta satisfeita,

ela domina a direcdo do comportamento das pessoas.

A comparagdo entre os modelos de Maslow, Herzberge e Alderfer (apud
CHIAVENATO,1998,p.79), as semelhanga entre os trés modelo das necessidades

humanas estao evidentes.
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Maslow e Alderfer centram-se nas necessidades internas do empregado,
enquanto Herzberg diferencia as condicdes do cargo que podem ser promovidas para a

satisfacao de necessidades.

As interpretacdes populares dos modelos de Maslow e Herzberg, conforme a

figura abaixo:

Figura 2 - Titulo - As razdes basicas da motivagao

‘ Modelo de hierarquia de Modelo de motivagéo | | O modelo E.R.G
necessidade de Maslow manutencdo de Herzberg de Alderfer

Trabalha em si Crescimento
Realizagdo Possibilidade
de crescimento
Responsabilidade

Auto-realizagao e satisfagdo

Fatores de
motivagao

Auto-estima e reconhecimento

Processo
Reconhecimento

Relacionamento

Pertencer ao grupo e Status

necessidades sociais )
Relacionamento com

supervisores
Relacionamento com
colegas Relacionamento
com subordinados
Qualidade do supervisor

Protegédo e seguranga

Fatores de
manutengédo

Politicas administrativas Existéncia
da companhia

Seguranga no trabalho
Condicdes de trabalho

Necessidades fisicas

Pertencer ao grupo e
necessidades sociais

Fonte - Maslow e Herzberge (apud DAVIS e NESTROM,1992,p.57)
Alderfer (apud DAVIS;NESTROM,1992,0.57), sugere que o fracasso na

satisfacdo de necessidades de relacionamento de crescimento ira causar interesse
renovado pelas necessidades de existéncia.

Finalmente, todos os trés modelos indicam que antes de um administrador tentar
aplicar uma recompensa, seria Util descobrir qual a necessidade particular do
empregado naquele momento.(DAVIS;NESTROM,1992,p.57).

Neste sentido, todos os modelos fornecem fundamentos para a compreenséo e
aplicagdo de modificacdo comportamental. Motivagao, no nivel individual, conduz ao de
clima organizacional no nivel da organizacao.

O nome de clima organizacional esta intimamente relacionado com o grau de
motivacdo de seus participantes (DAVIS;NESTROM,1992, p.57). O conceito de clima
organizacional envolve um quadro amplo e flexivel da influéncia ambiental sobre a
motivacao.

"O clima organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da organizacao; e
influéncia o seu comportamento."(CHIAVENATO,1998,p.119).
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O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizacao e esta intimamente relacionado com o grau de motivacao de
seus participantes.

O termo clima organizacional refere-se especificamente as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos da organizagao
que levam & provocagcdo de diferentes espécies de motivacdo das necessidades
pessoais dos participantes e elevacdo do moral. Na verdade, o clima organizacional
influencia o estado motivacional das pessoas e é por ele influenciado.

As pessoas estao continuamente engajadas no processo de ajustamento a uma
variedade de situagdes no sentido de satisfazer suas necessidades e manter certo
equilibrio individual. Tal ajustamento nao se restringe apenas a satisfacdo das
necessidades fisioldgicas e de seguranca as chamadas necessidades vegetativas, mas
envolve também a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de auto-realizacao
as chamadas necessidades superiores representa o ambiente interno existente entre
os membros da organizacao e esta intimamente relacionado com o grau de motivacao
existente, traz a influéncia ambiental sobre a motivacdo dos
participantes.(CHIAVETO,1998,p.119).

2.2 Recursos Organizacionais

A organizacdo constitui um ponto de convergéncia de inuUmeros fatores de
producéao, isto é, de recursos produtivos, que devem ser aplicados com eficiéncia e
eficacia.(CHIAVENATO,1998,p.119).

Recursos Humanos sédo as pessoas que ingressam, permanecem e participam
da organizacgao, qualquer que seja o seu nivel hierarquico ou sua tarefa, constituem um
tipo de recurso dotado de uma vocacao dirigida para o crescimento e desenvolvimento.
Na realidade, a palavra recursos representa um conceito muito estreito para abranger
as pessoas. Mais do que recursos, elas sdo participantes da
organizagao.(CHIAVENATO,1998,p.123).

A Administragdo de Recursos Humanos refere-se tanto a aspectos internos da
organizagao ( abordagem introversiva da Administracdo de Recursos Humanos), como
a aspectos externos ou ambientais (abordagem extroversiva da Administragcdo de
Recursos Humanos).(CHIAVENATO,1998,p.125).

Os processos de provisao estdo relacionados com o suprimento de pessoas

para a organizagdo. S0 0s processos responsaveis pelos insumos humanos e
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envolvem todas as atividades relacionadas com pesquisa de mercado, recrutamento e
selecao de pessoas, bem como sua integracao as tarefas
organizacionais.(CHIAVENATO,1998,p.125).

O carater contingencial da Administracdo de Recursos Humanos é contingencial,
ou seja, depende da situacdo organizacional do ambiente, da tecnologia empregada
pela organizacdo, das politicas e diretrizes vigentes, da filosofia administrativa
preponderante, da concepcao existente na organizagdo acerca do homem e sua
natureza e, sobretudo, da qualidade e quantidade dos Recursos Humanos disponiveis,
a Administracdo de Recursos Humanos ndo é um fim em si mesma, mas um meio de
alcancar a eficacia e a eficiéncia das organizac6es através das pessoas, permitindo
condicoes favoraveis para que estas alcancem seus objetivos pessoais.
(CHIAVENATO,1998,p.146).

2.2.1 Fungbées do Recursos Humanos

O modelo de configuracdo basica das organizagdes, ndo contempla, com
clareza, a inser¢ao organizacional em uma ambiéncia mais globalizada e competitiva.
Assim, pode-se amplia-lo, & medida que ele € enriquecido com os conceitos da Teoria
de Sistemas, tdo adequadamente desenvolvidos e explicados por varios autores, em
especial por Katz;Kahn. (1998 apud DAYRELL,2000,p.34)

A missao das organizagdes e a funcao de Recursos Humanos necessariamente,

devem estar em sintonia com a missdo da empresa competitiva.

Assim, o modelo vélido para as organizacdes € o mesmo que deve direcionar e
batizar a Funcdo Recursos Humanos, é uma visdo distorcidos da missdo basica de
uma organizacao, estruturam seus objetivos e planos de acdo de modo desvinculado e

ao que esta sendo trilhando pela empresa. (DAYRELL,2000,p.43).

Sintonizada com a missdo da organizagcdo, a Fungdo Recursos Humanos
envolve igualmente a mesma configuracdo estrutural dos ‘"satisfazer as
pessoas".(DAYRELL,2000,p.43).
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A funcdo Recursos Humanos tem, pois, como sua missdo basica,

independentemente dos papéis que possa exercer na pratica:
e Retorno do capital e lucro para o Acionista;
e Satisfagédo para o Cliente interno e externo;
e Desenvolvimento para a Sociedade; e
e Melhoria da qualidade de vida para o corpo de Empregados.

A funcdo do Recursos Humanos deve ser estruturado sob uma viséo sistémica,
mais ampla e interdependente. E igualmente sensivel a essas interferéncias externas e

deve leva-las em conta no planejamento de suas agoes.

Em hipétese alguma, pode-se desconhecer essa realidade, sob o argumento de
que "Recursos Humanos € a fungdo interna, voltada somente para os
empregados".(DAYRELL,2000,p.69,70).

Nesse modelo sistémico interdependente, a funcdo Recursos Humanos soé
conseguira se manter viva a medida que souber incorporar o processos de Feedback
como um dos mais valiosos mecanismo de replanejamento para eventuais caminhos
indesejados e como uma segura alternativa para se tentar acumular energia de
sustentacao e sobrevivéncia.(DAYRELL ,1998 , p.70).

As funcdes de facilitacdo estratégica e de facilitacdo dos processos de
mudancas operam em um cenario de médio e longo prazos, exigindo estratégias mais

globais de planejamento e de operacionaliza¢do.(DAYRELL,2000,p.73).

e A Facilitacao Estratégica tem como objetivo preferencial a participagdo no
planejamento e no desenvolvimento de processos e de tecnologias de
trabalhando que facilitam e oportunizam o aproveitamento do potencial e
das aptiddes dos Recursos Humanos disponiveis.

e A Facilitacdo dos Processos de Mudancas tem como objetivo os préprios
individuos, procurando prepara-los com estratégias adequadas que
minimizam seu temor ao desconhecido, sua acomodacédo e seu natural
apego a seguranca, enfim, acdes que conseguem quebrar suas multiplas

resisténcias diante dessa inexoravel realidade que se chama mudanga.
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As Estratégias de Recursos Humanos devem sempre estar direcionadas para a

missao da organizacao e permanecer sintonizadas com suas estratégias maiores.

"Estratégias de Recursos Humanos" nédo significa fazer coisas grandes,
diferentes, extraordinérias. E muito mais: trabalhar dentro de um planejamento
integrado com a empresa e as demais areas, evitando globalizado e
interdependente.(DAYRELL ,2000,p.74).

Na realidade, a descentralizacdo nao foi desenvolvida a partir de uma teoria ou
de uma experiéncia estruturada por algum autor: ela apareceu com a flexibilizacao
gradual das rigidas estruturas organizacionais praticadas por Du Pont, ja pelos anos de
1924. (DAYRELL,2000,p.74).

Ja a abordagem de relagdes humanas foi fruto de uma longa e cuidadosa
pesquisa realizada por Elton Mayo e sua equipe, nas fabricas Hawthorne da Western
Electric Company (Chicago), em torno de 1930. De qualquer forma, ambas as idéias
podem ser consideradas como as ideologias de trabalho, entre tantas outras, que mais

permeiam e dao sustentacao a funcao de Recursos Humanos.

O desenvolvimento tecnolégico da atualidade, fator irreversivel e irrefutavel, tem

langado no ambiente empresarial uma dose cada vez maior de desafios.

Buscando transformar esses desafios em oportunidades, as organizacdes tém-
se visto impelidas por um processo de mudancas, ndo somente no tocante ao seu
produto final, como também na busca de novas diretrizes em suas politicas financeira e
mercadologica. O mudar, no sentido de atualizar-se, transforma-se, cada vez mais,

numa necessidade indiscutiveis dos tempos. (DAYRELL,2000,p.74).

O cenario de mudancas constante atraiu o interesse dos especialistas em
administragcdo organizacional, que tentam estuda-lo e interpretd-lo sob luzes mais

coerentes.

Saxberg e Sutermeister (apud DAYRELL,2000,p.74) dizem: "Numa sociedade de
mudancas rapidas, as necessidades e responsabilidade das organizacbes estdo

mudando".

Infelizmente, tem-se feito em ritmo nao tao rapido quanto o das expectativas e
necessidades dos trabalhadores individualmente. Grande quantidade de trabalhadores
e organizacoes estdo insatisfeitos com os resultados desumanizastes do seu
trabalho.(DAYRELL,2000,p.74).
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2.2.2 Desenvolvimento e Comportamento Organizacional e Humano

Zarifian (2001, p.94 apud FOGARI;TEIXEIRA,2012,p.2), afirma que procurando
melhorar os desempenhos, as competéncias se transformam no curso das acdes de
melhoria: "Uma das caracteristicas fortes do periodo atual é que nenhuma
organizacdo, ou nenhuma maneira de fazer, pode ser considerada definitivamente
estabelecida e eficaz: existe uma transformacdo mutua quase continua entre

competéncias e desempenhos".

Com a implantacdo estratégica de desempenho, baseada nos planos e
programas para atrair, motivar, desenvolver, remunerar e reter talento, a fim de cumprir
metas e o0 objetivos operacionais da empresa, em busca de um diferencial
organizacional. (TANKE, 2004,p.26).

As atividades ou funcdes exigidas pela Administracdo de Recursos Humanos
sdo aquelas que determinam as obrigacdes do gerente. Essas fung¢des visam a auxiliar
a organizacao e melhorar seu lucro, bem como se adaptar ao local de trabalho em
mudanca. As mudancas constantes e velozes que afetam a organizacado, também,
exigem flexibilidade e visdo apurada dos profissionais para ndo perderem espaco no
mercado. (TANKE, 2004,p.26).

A importancia do Planejamento aumenta a eficacia e a eficiéncia e ajuda a
manter uma operagao no controle e avango. Seja nos modelos tradicionais ou na
administracdo participativa, a informagéo € fundamental para o bom desempenho das
atividades. Uma pessoa que ocupa um cargo com autonomia para tomada de decisdes
precisa estar bem informada, caso contrario, podera tomar a decisdo errada.(TANKE,
2004,p.26).

O Planejamento de Recursos Humanos é responsavel por determinar as
contribuigcdes, bem como os processos e as atividades exigidas para cumprir as metas
e 0s objetivos do plano de negdcio e avaliar as atuais politicas e praticas de acordo
com as metas empresariais, e determinar que novas iniciativas sdo necessarias para

constituir parte do processo do planejamento. (TANKE, 2004,p.26).

Se é dificil definir uma forma adequada de reconhecimento ou afinar a
comunicacao interna, estas ndo sdo as Unicas dificuldades na implantacdo de uma
nova forma de administrar. A visdo de conjunto é outro ponto critico, quando se fala em

mudanca.
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A administracdo tradicional reforca a especializacdo fazendo com que o
individuo trabalhe focado somente nas suas tarefas, ndo necessitando ter uma viséo
global. Na administracdo participativa os cargos amplos e a autonomia exigem uma
visdo do negécio como um todo. Sem a percepg¢ao de mercado, concorréncia,processo
de trabalho, enfim o contexto do seu trabalho.(MAXIMIANO, 1995, p.93).

A administracao eficiente e eficaz dos Recursos Humanos requer planejamento.
O Planejamento eficaz € um processo que pode proporcionar a sua operacao
vantagem competitiva em relacéo a outra operacao.(TANKE, 2004,p.26).

Senge (2005, p.11 apud FOGARI; TEIXEIRA,2012,p.3) considera que “a unica
vantagem competitiva sustentavel € a capacidade de aprender mais rapido e melhor do
que os concorrentes”. Ele sugere que a organizacao deve estar aberta para o aprender,
porque muito mais do que controlar € o conhecimento que alavancara os resultados.
Essas organizacdes ele denomina de organizagdes que aprendem, elas sdao mais

flexiveis e adaptaveis as mudancas.

"Planejamento significa vislumbrar o futuro para tracar as melhores alternativas
de agao futuras" conforme Miller ,(1990 apud TANKE,2004, p.26).

Essas definicdes indicam que o planejamento €, acima de tudo, um processo ou
uma série de acées ou comportamentos. Ac¢des, tais como a previsdo e a tomada de
decisbes , exigem que o planejamento seja um processo continuo, porque a mudanca
ocorre continuamente. Comportamentos como comunicacdo e motivagdo sao

necessarios para produzir os resultados desejados. (TANKE, 2004,p.26).

Durante os anos 1990, o termo planejamento de uma perspectiva de Recursos
Humanos assumiu um significado diferente e mais relevante. Nao era mais suficiente
pensar em planejamento meramente como um processo para igualar a oferta a
demanda. (TANKE, 2004,p.26).

Tanke (2004, p.27) afirma:

"Planejamento é como um processo de obtengédo de informagbes que permite
aos gerentes formular objetivo e determinar que acdes sdo mais apropriadas para

cumpri-los".
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Essas definicAo considera o planejamento como um processo. Ela permite
flexibilidade aos gerentes de Recursos Humanos, uma necessidade em um ambiente

em transformacéo.
Entretanto Davis Keith e Newstrom (1992, p.5) cita:

"O comportamento organizacional é o estudo e aplicacdo do conhecimento
sobre como as pessoas agem dentro das organizagdes". E uma ferramenta humana
para o beneficio do homem. Ele se aplica amplamente ao comportamento das pessoas
em todos os tipos de organizacbes, tais como negdcio, governo, escolas e
organizacoes de servicos. (DAVIS;NEWSTROM,1992,p.5).

Onde quer que estejam as organizacdes existira sempre a necessidade de
compreender o comportamento organizacional. As organizagdes atingem seus
objetivos pela criacdo, operacionalizacdo e comunicacdo de um sistema de
comportamento organizacional.( DAVIS;NEWSTROM,1992,p.5).

Esses sistemas existem em todas as organiza¢des, embora tenha maior chance
de conseguirem sucesso como tenham sido conscientemente criados a partir do

constante crescimento tento por base conhecimento da ciéncia comportamental.

Elas sao formadas e mantidas em base de algum interesse mutuo entre os seus
participantes. (DAVIS;NEWSTROM,199,p.5).

2.2.3 Clima Organizacional e Gestdo Estratégica de RH

As tentativas de respostas para essas questdes deixam claro que a motivacao
humana para o trabalho permanece ainda como um dos grandes desafios dentro da
realidade das organizacoes, sejam elas brasileiras ou nao.
(BERGAMINI;CODA,1997,p.100).

Apesar das inumeras e complexas teorias, a motivagdo, na pratica, continua
sendo enfocada com simplicidade e maior atencdo esse assunto recebe quando se
identifica que as pessoas estdo desmotivadas em seu trabalho.

(BERGAMINI;CODA,1997,p.100).

Embora os efeitos da insatisfacdo no trabalho ndo tenham ainda sido
suficientemente mapeados nas organizacbes brasileiras, sabe-se que as provaveis
consequéncias negativas estdo ligadas ao comportamento da saude fisica e mental
dos empregados, stress, falta, baixa produtividade e desempenho no trabalho, inércia
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organizacional e, finalmente, dificuldade de implantagcdo eficaz de programas de
melhoria de qualidade.( BERGAMINI;CODA,1997,p.100).

A tentativa de prover a Administracdo de Recursos Humanos com resultados de
pesquisas sobre aspectos do comportamento humano nas organizagdes surge no atual
momento da Administracdo de Empresas como um dos grandes fatores capazes de
alavancar uma gestdo efetivamente estratégica de pessoas no ambiente
organizacional. (BERGAMINI;CODA,1997,p.100).

O planejamento de intervengdes eficazes ou de politicas de Recursos Humanos
que auxiliem ndo sé a corrigir os problemas identificados, mas também a fornecer
indicadores sobre os rumos ou caracteristicas que fazem sentido para a organizacéao
continuar  desenvolvendo-se e  atingindo atuais e novos  objetivos.
(BERGAMINI;CODA,1997,p.100).
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3 SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS.
A versao geral do padrao do subsistemas de Recursos Humanos, similar a figura
abaixo:

Figura 3 - Titulo - Modelo de subsistemas

Cargos Treinamento e
e Salarios Desenvolvimento

Recrutamento Plano
de Carreira

e Selecao

Subsistemas
de
RH

Fonte: Google: subsistema de RH, 2004, adaptacdo de CHIAVENATO (1991)

3.1 Recrutamento e Selecao (R&S)

Sao atividades que estdo plenamente interligadas, o fato dessas atividades
serem interligadas fez com que ousassem apresenta-las como um Unico processo; ou

seja como captacao de pessoas. (ARAUJO,2006, p.15)

A idéia é tratar ambas como uma atividade Unica, na medida em que esta
compreende "toda e qualquer atividade da empresa para encontrar e estabelecer uma
relacdo de trabalho com pessoas capazes de atender a suas necessidades presente e
futuras" .( DUTRA, 2002, apud ARAUJO,2006,p.16).

Recrutamento, que é " o processo de identificacdo e atracdo de um grupo de
candidatos, entre os quais serdo escolhidos alguns para posteriormente serem
contratados para o emprego" de acordo com Milko Vick e Boubreau,(2000 apud
ARAUJO, 2006, p.15).

Em outras palavras, recrutar ndo pode ser entendido como sindnimo de atrair
pessoas; ao contrario, a funcdo do recrutamento é suprir as necessidades da
organizacdo, ou melhor, "abastecer adequadamente o processo e selecdo",como
afirma Chiavenato.(1997 apud ARAUJO,2006, P.15).

Em suma, trata-se de uma forma de as empresas suprirem as suas
necessidades de Recursos Humanos, para atingir seus objetivos por intermédio de
uma estrutura social realmente qualificada.(ARAUJO,2006,p.15).
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3.2 Cargos e Salario (C&S)

A atividade de cargo e salario (C&S) é apresentada aqui pensando em foco
estratégico. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1996 apud ARAUJO,2006,p.15), a
questao central é transformar a visao usual da remuneracdo como fator de custo para
uma visdo da remuneracao como fator de aperfeicoamento da organizacao e também

como impulsionador de processos de melhoria e aumento de competitividade.

Desde modo, os autores complementam tal enfoque, ao mencionarem que a
politica de remuneracdo de uma organizacao representa um conjunto de diferentes
formas de recompensa que se complementam e buscam alinhar atitudes e

comportamentos com os objetivos organizacionais.(ARAUJO,2006,p.44).

E vale acrescentar que o foco estratégico, principalmente na atividade de cargos
e salario (C&S), inclui com enorme énfase uma relacédo direta com a otimizacado dos

resultados globais da organizacéao.

E constituida pelos ja bastante conhecidos " fatores motivadores e higiénicos"
de F. Herzberg (1959 apud ARAUJO,2006, p.44), onde divide as necessidades do ser
humano em fatores higiénicos caracterizados por abranger todos os beneficios
oferecidos pelas organizacdes, tais como o ambiente de trabalho, o relacionamento
com as demais pessoas hierarquias existentes, que podem gerar insatisfacdo; e os
fatores motivadores, que se relacionam com a posicdo ocupada e 0s demais requisitos
derivados deste, como responsabilidade com as atividades realizadas, reconhecimento
e crescimento profissional levantando de possiveis graus de insatisfacao & satisfacao
plena ou quase plena. (ARAUJO,2006,p.44).

3.2.1 Treinamento e Desenvolvimento ( T&D)

Foi criada com o intuito de que as pessoas da organizacdo pudessem ser mais
bem capacitadas a ocupar determinadas posi¢cées na organizacédo e / ou desenvolver
seu potencial na posi¢cao ocupada. Note que T&D pode enfatizar tanto a tarefa quanto a
pessoa que vai executa-la, buscando um aprendizado ou aprimoramento com resultado
final.(ARAUJO,2006, p.92).

Essa preocupacéao é percebida por meio da educacao gradual voltada tanto para
a pessoa ou equipe de participantes do processo, quanto para o proprio processo,
visando a resultados finais excepcionais.(ARAUJO,2006,p.92).
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Destaca-se o0 conceito oferecido por Barreto (1995,p.92 apud ARAUJO,
2006,p.92), que sugere ser este (o treinamento) " a educacao profissional que visa
adaptar o homem ao trabalho em determinadas empresa, preparando-o
adequadamente para o exercicio de um cargo, podendo ser aplicado a todos os niveis

ou setores da empresa".

Um posicionamento interessante e um pouco mais abrangente e mais atual é
dado por Milkovich e Boudreau (2000,p.90 apud ARAUJO, 2006,p.92), que consideram
o " treinamento um processo sistematico para promover a aquisicao de habilidades,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacao entre as

caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais".
Réus (2002, p.93 apud ARAUJO,2006,p.92) comenta que:

"A aprendizagem significa uma mudanca no comportamento das pessoas por

meio da incorporacao de novas atitudes, novos habitos, conhecimentos e destreza".

Trata-se, portanto, de uma modificagdo constante, fruto da experiéncia de cada
uma dessas pessoas. Em outras palavras, é a adaptacao destas dentro de uma novas
realidade, o que é facilitado pelo processo de treinamento.

Outra premissa apds a implantacao do Treinamento e Desenvolvimento é o
Feedback que é fundamental para 0 momento seguinte, no qual apenas os verdadeiros
talentos poderao partir para o seu desenvolvimento pessoal, que permitira " aperfeicoar
as capacidades e motivacoes dos empregados a fim de torna-los futuros membros
valiosos da organizagao".(MILKOVICH;BOUDREAU, 2000, p.94 apud ARAUJO,2006,
p.92).

Uma outra definicdo contraria do posicionamento, é desenvolver qualidades no
Recursos Humanos para habilita-los a serem mais produtivos e contribuir melhor para o
alcance dos objetivos organizacionais.(SHINYASHIKI,1998, p.94 apud ARAUJO, 2006,
p.92).

Vantagem na aplicacdo de ganho em competitividade, identificacdo dos pontos
fortes e fracos das pessoas e da organizacées com um todo, capacitar e aumentar a
lucratividade da empresa, propiciar um clima organizacional saudavel e reduzir
desperdicio e o retrabalho.(ARAUJO,2006, p.92).
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3.2.2 Plano de Carreira

"Carreira passa a idéia de um caminho estruturado de organismos e tempo com
espaco que pode ser seguido por alguém".(VAN MAANEN,1977, p.154 apud
ARAUJO,2006,p.124).

E, em se tratando de organizacao, esta estrada deve ser construida baseada
numa grande identidade da empresa com as pessoas. No momento que a decisao é
administrar a carreira, decida com base no raciocinio, na légica, no célculo objetivo"
(CASE; BOTELHO,2011, p,124 apud ARAUJO,2006, p.124).

Sem esquecer que persisténcia aliada a planejamento torna o procedimento bem
mais dindmico e possivel de ser concluido, dando origem a um plano de carreira

consistente.

De uma forma mais sucinta, podemos partir para a definicdo da palavra carreira
como sendo "uma sequéncia de atitudes e comportamentos, associada com
experiéncia e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de uma
pessoa" .(HALL,1976.p124 apud ARAUJO,2006, p.124).

A vantagem da implementacdo do plano de carreira em uma organizacao e a
retencéo de talentos, movimentacao de pessoal eficaz e eficiente identificacéo do perfil.

Conforme mostra a figura abaixo.

Figura 4 - Titulo - Vantagens proporcionadas pelo planejamento de carreira.

Planejamento de Carreira

Comportamento
exploratorio
vocacional

Busca pelo
autoconhecimento

Estabelecimento
de metas e planos

Fonte - Teixeira, 2008 apud ARAUJO ( 2006, p.124).
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4 A ESTRATEGIA DO BALANCED SCORECARD NO RECURSOS HUMANOS.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final
do desempenho gerencial que traduz a visdo e a estratégia organizacional, mas
incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o
desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao
sucesso financeiro a longo prazo.(KAPLAN;NORTON,1997,p.8).

O Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Cria-se uma estrutura, de
linguagem, para comunicar a missao e a estratégia, e utiliza indicadores para informar
os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro.
(KAPLAN;NORTON,1997,p.25).

Para articular e comunicar a estratégia da empresa, e para ajudar a alinhar
iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de
alcancar uma meta comum. Deve ser utilizada como um sistema de comunicacgao,
informacao e aprendizado, ndo como um sistema de controle.

Exemplifica na figura abaixo:

Figura 5- Titulo - O Balanced Scorecard e a estrutura estratégica .

“Para sefmos bem E]

;n;mu;mte. D/g//sf

(V cmoserns ‘\
no&ses acionistas?

Clientes. Processos Internos

F ' “Para satislazemmos .
“Pam alcangamos £ éé' F 6505 acanistas £ & ; &
nossa vislo, como /5 § a/ F - Visdo e ‘ clientes, em que & § & c?—
deVeriamos Ger g £ F {? Estratégia processos de 'f?‘ el ¥
vistos peios noEs0s neqQicios deVEMos
chenles™ _._ alcangar a

exceléncla™™

Aprendizado e Crescimento

(=== 0| J

Nos53 capacikiade
A FvLar @
medhorarT™

Fonte: A estratégia em agdo, Kaplan e Norton(1997,p.10)
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A abordagem do Scorecard, todavia, costuma resultar na identificacdo de
processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para
alcancar os objetivos financeiros e dos clientes. (KAPLAN; NORTON,1997, p.38).
Demonstracéo na figura abaixo:

Figura 6- Titulo - Gerenciando a estratégia: quatro processos (adaptado de Kaplan e
Norton,1996).

Traduzindo a visao

Feedback e
aprendizado

Comunicagio
e ligagao

Planejamento
do negdcio

Figura 2. Gerenciando a Estratégia: quatro processos (adaptado de Kaplan e
Norton, 1996).

Fonte:KAPLAN e NORTON 1997,p.38)

A estratégia é como a escolha dos segmentos de mercado e clientes, é a
unidades de neg6cios que pretende servir, identificando os processos internos e
criticos nos quais deve-se atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de
valores aos segmentos-alvo, e selecionando as capacidades individuais e
organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos e financeiros. (KAPLAN ;
NORTON,1997,p.38).

Ao iniciarem o desenvolvimento da perspectiva financeira para os executivos da
unidades de negécios devem identificar as medidas adequadas a sua estratégia, os
objetivos e medidas financeiro precisam desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os
objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do Scorecard.
(KAPLAN;NORTON,1997, p.50).
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4.1 Os Objetivos Financeiros a Estratégia da Unidade de Negécios

Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo
de vida de uma empresa. (KAPLAN;NORTON,1997,p.50).

A teoria da estratégia empresarial sugere varias estratégias diferentes que as
unidades de negdcios podem seguir, desde o crescimento agressivo da participacéo de
mercado a consolidacdo, saida e liquidacdo. Para simplificar, identificaremos apenas
trés fases:

e (Crescimento
e Sustentacao
e Colheita

As empresas que se encontram nessa fase podem até operar com fluxos de
caixa negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital investido.

O objetivo financeiro global para as empresas na fase de crescimento serao os
percentuais de crescimento da receita de aumento de vendas para determinados
mercados, grupos de clientes e regides. (KAPLAN;NORTON, 1997, p.77).

4.2 Indicadores que Impulsionam o Desempenho

O Balanced Scorecard é conjunto de indicadores que proporcionam aos
gerentes uma visdo rdpida, embora abrangente de toda a empresa.
(KAPLAN;NORTON,2004,p.7)

Os indicadores financeiros, que mostram os resultados das acdes do passado, e
os complementam com indicadores operacionais, relacionados com a satisfacao dos
clientes, e com 0s processos internos, € a capacidade das organizag¢des de aprender a
melhorar as  atividades que impulsionam o desempenho financeiro
futuro.(KAPLAN;NORTON,2004,p.7).
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Figura 7 - Titulo - O Balanced Scorecard como estrutura para acao estratégica

CONSTRUGCAO DO BSC E OS VETORES CRITICOS

Fonte:KAPLAN e NORTON (2004,p.7).

Para colocar em funcionamento o Balanced Scorecard, as empresas precisam
definir metas de prazo, qualidade, desempenho e de servigos, para depois converter
essas metas em indicadores especificos.(KAPLAN;NORTON, 2004, p.7)

Os indicadores de satisfacdo dos clientes e de desempenhos internos dos
negocios e inovagao, decorrem da vida do mundo proprio da empresa e de suas
perspectivas sobre os fatores criticos do sucesso. Até mesmo um excelente conjunto
de indicadores do Balanced Scorecard ndo garante uma estratégia vitoriosa.
(KAPLAN;NORTON,2004,p.7).

Tais indicadores apenas traduzem a estratégia da empresa em objetivos
especificos mensuraveis.

A nao-conversdao do melhor desempenho operacional, conforme evidenciado
pelo Balanced Scorecard em melhor desempenho financeiro deve remeter os
executivos de volta & mesa de reunides para repensar a estratégia da empresa ou
reformular os planos de implementacao. (KAPLAN;NORTON,2004, p.28).

Por outro lado, é bem adequado ao tipo de organizagdo almejada por muitas

empresas que coloca no centro a estratégia e a visao, e nao o controle.
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Estabelece metas, mas presume que as pessoas adotardo quaisquer
comportamentos e acbes imprescindiveis a realizacdo desses objetivos e o0s
indicadores destinam-se a congregar as pessoas em busca da visdo geral.
(KAPLAN;NORTON,2004, p.28).

Todavia, a mensuracao eficaz deve ser parte integrante do processo gerencial.
O Balanced Scorecard, proposto pela primeira vez na Harvad Business Review,
oferece aos executivos um referencial compreensivo para traduzir os objetivos
estratégicos da empresa num conjunto coerente de indicadores de desempenho. O
Scorecard propde aos gerentes quatro diferentes perspectivas para a escolha dos
indicadores. Ele complementa os indicadores financeiros tradicionais com medidas de
desempenhos referentes aos clientes, aos processos internos e as atividades de

inovacdes e melhorias. Assim mostra figura expressada por Kaplan e Norton abaixo:

Figura 8 - Titulo - O Balanced Scorecar e os indicadores de desempenho.
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continua melhorando e
criando valor?

Fonte:KAPLAN E NORTON (2004,p.28).
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4.3 Empresa - Anatel - Agéncia Nacional de Telecomunicacoes em comparacao
ao Planejamento Estratégico de RH no TCU- Tribunal de contas da Uniao.

O 6rgao Anatel em comparacao ao TCU estao sendo utilizados como cases de
sucessos em consonancias entre as analises bibliograficas pesquisadas.

Criada pela Lei Geral de Telecomunicacdes (Lei 9.472, de 16 de julho de 1997),

a Anatel foi a primeira agéncia reguladora a ser instalada no Brasil, em 5 de novembro
de 1997.

Conforme estabelece a Lei 9.472/1997, a Anatel é uma entidade integrante da
Administracdo Publica Federal indireta, submetida a regime autarquico especial e
vinculada ao Ministério das Comunicagdes. E administrativamente independente e

financeiramente autbnoma.

Com sede em Brasilia, a Anatel realiza as atividades de fiscalizacdo e mantém

contato mais proximo com a sociedade por meio de Geréncias Regionais e Unidades

Operacionais em todas as capitais brasileiras.

A Agéncia trabalha com foco em sua missdo de promover o desenvolvimento
das telecomunicacdées do Pais de modo a dotad-lo de uma moderna e eficiente
infraestruturar de telecomunicacdes, capaz de oferecer a sociedade servicos

adequados, diversificados e a precos justos, em todo o territério nacional.

Diferente do TCU que é um tribunal administrativo. Julga as contas de
administradores publicos e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos
federais, bem como as contas de qualquer pessoa que der causa a perda, extravio ou
outra irregularidade de que resulte prejuizo ao erario.

A funcao fiscalizadora compreende a realizagdo de auditorias e inspeg¢des, por
iniciativa propria, por solicitacgdo do Congresso Nacional ou para apuracdo de
denuncias, em érgaos e entidades federais, em programas de governo, bem como a
apreciacao da legalidade dos atos de concessao de aposentadorias, reformas, pensdes
e admissao de pessoal no servico publico federal e a fiscalizacdo de renuncias de
receitas e de atos e contratos administrativos em geral.

A fiscalizacdo € a forma de atuacdo pela qual sdo alocados recursos
humanos e materiais com o objetivo de avaliar a gestdo dos recursos publicos. Esse
processo consiste, basicamente, em capturar dados e informacdes, analisar, produzir

um diagnostico e formar um juizo de valor.



na Anatel.

Indicadores demonstrativos de Planejamento Estratégico de Recursos Humanos

Figura 9 - Titulo - Mapa de desempenho estratégico- Anatel
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cultura empresarial

estratégica

Fonte: Google: Mapa estratégico Anatel, 2004, imagem disponivel no site http://www.anatel.gov.br

Os demais sistemas de indicadores buscam nesta perspectiva o controle e
melhoria dos departamentos existentes, € ndo nos processos, 0s 6rgaos também
pecam quando busca, simplesmente a melhoria dos processos,isto ira gerar melhorias

locais, mas dificilmente criara vantagens competitivas. (COSTA,2012,p.05)

Figura 10 - Titulo - Indicadores de desempenho operacional- Anatel
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Fonte: Google: indicadores de desempenho Anatel, 2004, imagem disponivel no site http://www.anatel.gov.br



44

Avaliacao de Resultados Organizacionais por meio de indicadores de

desempenho de Recursos Humanos .

Figura 11 - Titulo - Planejamento estratégico de Recursos Humanos- Anatel
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Fonte: Google: Planejamento Estratégico Anatel, 2004, imagem disponivel no site http://www.anatel.gov.br

O absenteismo é a auséncia do funcionario ao trabalho. Esta auséncia pode ser
por falta justificada, faltas injustificadas, atestados ou licengas médicas.

Dejous (1992 apud SILVA, 2009,p.9) relata que as faltas ao trabalho estédo
relacionadas com o limite de tolerancia do trabalhador frente as condi¢des de trabalho.

A observacdo de fatores como condicdo de trabalho estilo de lideranca e
relacionamentos interpessoais ajuda a entender o impacto do absenteismo nas
organizagdes. A auséncia ao trabalho afeta diretamente a produtividade, pois a
organizagao precisa delegar as tarefas do faltante a outro funcionario, deixando - o
sobrecarregado de atividades. A falta ao trabalho também traz perdas para o
funcionarios que a comete,pois além dos descontos de remuneracdo ainda ha a
possibilidade de ser punido conforme os procedimentos internos da empresa que

geralmente culminam com a demissao por justa causa.
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A rotatividade na Anatel no ano de 2010 foi impactada pela volta de parte dos
servidores para a Telebras e restante das nomeagdes de concursados para 0s cargos
de nivel médio, mas ainda assim representou uma reducao em relacao 2009.

Embora a Anatel tenha sofrido um contingenciamento de recursos orcamentarios
em 2010, que afetou profundamente o orcamento de capacitacdo, a média de carga
horaria por servidor superou a meta fixada e quase dobrou em relagdo a 2009, devido
aos incentivos dados para realizacdo de cursos online e gratuitos, oferecidos por outros
6rgaos publicos e instituicdes de ensino. (COSTA,2012,p.03)

O percentual de servidores capacitados da Anatel cresceu em relacao a 2009,
mas nao o suficiente para alcancar a meta proposta. Nao foi possivel calcular o
percentual do quadro de servidores com titulos de pés-graduacdo, mestrado e
doutorado em 2009, visto que o sistema ndo separa esses dados por ano, sendo
considerado um valor acumulado ao longo dos anos.

Embora a Anatel tenha sofrido um contingenciamento de recursos orcamentarios
em 2010, que afetou profundamente o orgamento de capacitacdo, a execucao
orcamentaria cresceu significativamente em relacdo a 2009, mas nao atingiu a
execucao plena devido a dificuldades com o rito de contratacdo da Anatel.

A média de orcamento do capacitacdo por servidor da Anatel em 2010 foi
afetada pelo contingenciamento de recursos e pelo aumento do quadro, com a entrada
de novos concursados ao longo do ano. (COSTA,2012,p.04)

O indice de absenteismo geral da Anatel aumentou em relacdo a 2009,
principalmente devido as auséncias voluntarias (licenca para tratar de interesses
particulares e acompanhamento de conjuge) e auséncias por motivo de saude.

O absenteismo voluntario teve leve aumento em 2010 devido as concessdes de
licencas para tratar de interesses particulares. Em compensacdo, o nimero de dias
relativos a atrasos e faltas injustificadas diminuiu em relacao a 2009. O absenteismo
por motivo de doenca aumentou significativamente em relacao a 2009.

A quantidade de dias de afastamento por doencga dos servidores cresceu cerca
de 50% em relacédo a 2009. Os dias de afastamentos por motivo de doenca em pessoa
da familia também mais que duplicaram em relacdo a 2009. O absenteismo por
patologias profissionais apresentou leve aumento em 2010 devido a um acidente
automobilistico ocorrido em wuma das Unidades Operacionais da Anatel.
(COSTA,2012,p.6)

O absenteismo devido as licencas, afastamentos e concessdes legais caiu em
relacao a 2009, com impactos principalmente das licencas maternidades e respectivas
prorrogacdes. O absenteismo compulsério foi registrado em 2010, ao contrario do
ocorrido em 2009, devido a aplicacdo de uma suspensao disciplinar a servidor.

Os dias de licencas médicas por motivo de acidentes de trabalho e doencas
ocupacionais apresentou leve aumento em 2010 devido a um acidente automobilistico
ocorrido em uma das Unidades Operacionais da Anatel.

As informagbes coletadas auxiliardo no entendimento especifico sobre o real
funcionamento da padronizagao do planejamento estratégico das acdes de controle da
Anatel e do TCU, orientando a sua atuacdo como indutor do processo de
aperfeicoamento da governanca e da gestdao de pessoas da APF. Além disso, este
trabalho facilitara a identificacao de bons exemplos e modelos a serem comparados.

A governanca de pessoas no TCU aplica-se desses principios e praticas com
enfoque na utilizagdo do capital humano pelas organizacées. Nesse sentido, pode-se
entender que governanca de pessoas € como o conjunto de diretrizes, estruturas
organizacionais, processos e mecanismos de controle que visam a assegurar que as
decisdes e as acoes relativas a gestao de pessoas estejam alinhadas as necessidades
da organizacgao, contribuindo para o alcance das suas metas.
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Em outras palavras, pode-se entender que a governanca de pessoas € como
componente fundamental das organizagdes, compreendendo os sistemas pelos quais a
supervisao e a lideranca sao exercidas, com vistas a aplicacao efetiva de estratégias,
politicas e praticas de gestdo de pessoas na consecucao dos objetivos organizacionais.

Nessa linha, a boa governanca de pessoas pode contribuir para maximizar o
valor do capital humano da organizacao, de modo a obter maior sinergia no uso da
forca de trabalho e compatibilizar as expectativas das partes interessadas
(stakeholders).

Vale lembrar que o capital humano é o principal ativo de qualquer organizacao
publica e privada, pois sdo as pessoas que detém o conhecimento organizacional e
que determinam a capacidade de prestacado de servicos a sociedade. Portanto, a boa
governanca de pessoas € fundamental para assegurar que os agentes publicos,
incluindo os membros da alta direcdo, sejam governados de modo que os interesses da
sociedade sejam atendidos a custos e riscos minimos razoaveis.(COSTA,2012,p.7)

Figura 13 - Titulo - Indicador de RH - Modelo de avaliagao Rotatividade e Absenteismo - TCU

necessidades das partesinteressadas

Avaliagdo, direcionamento e monitoragéo da gestio

Lideranca da alta administracao

Planejamento Execugio Avaliagdo dosresultados

Gestdo da lideranga e
do conhecimento

Alinhamento Cultura orientada para Accountability
estratégico resultados

Gestdo de talentos
Controle da concessao
de direitos e vantagens

Fonte: modelo de avaliagdo TCU 2005,apud ( COSTA,2012,p.10)
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Esse modelo esta fundamentado no entendimento de que a alta administracao é
a unica responsavel pelo estabelecimento dos processos de lideranca, cujo objetivo é
dirigir os esforcos da organizagdo para a obtencdo de resultados em beneficio da
sociedade. Entre esses processos destacam-se 0s seguintes: estabelecer a estratégia
da organizacdo para cumprir sua missdo; definir objetivos, indicadores e metas
organizacionais.

figura abaixo apresenta a distribuicdo das organizacbes por estagio de
capacidade no componente, cujas questbes foram agrupadas em trés conjuntos
(diregdo, monitoramento e avaliacdo, e estrutura de apoio) para facilitar a visualizacédo
do resultado:

Figura 14. Capacidade em lideranga da alta administragéo -TCU

Capacidade em"Lideran¢a da alta administra¢do" (n=305)

B Inicial (= 40%) Intermediaria (40 a 70%) B Aprimorada (= 70%)

39%

249 43% 479 473% 45%
32%
J = l = l B 5 - l

Liderancada alta Direcionamento Monitoracdo e Avaliacgo Estrutura de apoio
administracdo

Fonte: Lideranga da alta administragdo TCU 2005,apud ( COSTA,2012,p.10)

O resultado indica elevada probabilidade de politicas e praticas de gestao de
pessoas nao estarem alinhadas com os objetivos estratégicos das organizacoes
avaliadas. A situacao no fator “Planejamento da forca de trabalho” é a que mais chama
a atencdo, com 83% dos respondentes na faixa inicial. Essa informacado indica a
existéncia de grandes oportunidades de melhoria no que diz respeito ao
aproveitamento e dimensionamento da forca de trabalho da APF, assim como no que
se refere aos processos de recrutamento, selecao, treinamento e desenvolvimento.

Esse cenario é preocupante, entre outras razées, porque a estratégia de gestao
de pessoas deve ser definida em harmonia com os instrumentos que derivam dos
processos de planejamento organizacional, especialmente com o plano estratégico da
organizagdo. A falta desses instrumentos dificulta o alinhamento desejado e o
estabelecimento de diretrizes para a gestdo de pessoas. (COSTA,2012,p.7)
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Figura 15. Alinhamento estratégico - TCU

Capacidade em "Alinhamento estratégico” (n=305)
B nicial (< 40%) Intermediaria (40 a 70%) B Aprimorada (= 70%)
83%
53%
44% 42% 44%
34% 38% 41% 31%
719 25%
13% 14% 13%
m W I g B
Alinhamento Planejamento Planejamento da Planejamento da Unidade de Gestdo de
estratégico organizacional gestdo de pessoas forcade trabalho Pessoas comao
parceira estratégica

Fonte: Alinhamento estratégico TCU 2005,apud ( COSTA,2012,p.14)

A consequéncia provavel dessa situagdo € que muitos processos de selecao de
gestores e de alocacdo/movimentacdo de servidores nado estejam resultando nas
escolhas mais adequadas as necessidades organizacionais. A maior flexibilidade
permitida pela legislacao nos referidos processos nao significa que principios como os
da impessoalidade, eficiéncia e transparéncia possam ser inobservados.

o setor publico, todos os processos de selecdo, alocacdo e movimentagao de
pessoas devem visar a escolha de candidatos que melhor atendam ao interesse
publico. A boa governanca das organizacées publicas depende da utilizagdo de
processo transparente, justo e formalizado que oriente o recrutamento e a escolha
desses agentes. (COSTA,2012,p.8)

Especialmente para as posicdes de lideranga, os processos de recrutamento e
selecdo devem priorizar as competéncias dos candidatos (técnicas, gerenciais e
interpessoais). Exemplos de competéncias essenciais para gerir bem pessoas sao:
habilidade.

Figura 16. Gestéo de talentos - TCU

Capacidade em " Gestdo de talentos"” (n=305)
W Inicial (< 40%) Intermedidria (40 a 70%) W Aprimorada (= 709%)
80% 749 TB%
17% 22% 18%
3% 4% 49
—
Gestdo de talentos Recrutamento, selecdo e integracio Retencdo

Fonte: Gestdo de talentos TCU 2005,apud ( COSTA,2012,p.14)
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4.4 Balanced Scorecard como Sistema Gerencial Estratégico

Essa nova ferramenta complementava os indicadores financeiros tradicionais

com critérios que mensuravam o desempenho sob trés outras perspectivas de

aprendizado e crescimento. Compreende com na figura a abaixo:

Figura 17 - Titulo - Tradugao da visdo e da estratégia: Quatro perspectivas

Financeio
Para sermos_bem Objefivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
sucedidos
Financeiramente,
como devemos
aparecer perante
N0ss0s aclonistas ?
Financeiro
Cliente Para satisfazer OBjelvos | Indicadores | Metas | Inicialivas
Para atingir Objeivos | Indicadores | Metas | Iniciativas nossos ac'.,on|51as
nossa viséo, VISAC g clientes,
come devemos — ESTRI::\TEGI A ¥ | em que processos
aparecer G de negocios
perante nossos devemas exceder
Clientes l em exceléncla ?
Aprendizado e Crescimento
Para at |ngi|' Objetvos | Indicadores | Metas | Iniciativas
nossa visdo,
£oma.
sustentaremos
nossa capacidade
de mudar e
meilhorar ?

Fonte:KAPLAN e NORTON,(2004,p.67).
O Scorecard ajusta o imprescindivel sistema de Feedback estratégico de
negécio que pode ser visto como um conjunto de hipéteses sobre relacdes de causa e

efeitos.
O sistema de Feedback estratégico deve ser capaz de testar, validar e modificar

as hip6teses embutidas na estratégia da unidade de negécios. (KAPLAN; NORTON,

2004, p.67).
A funcéo do Scorecard para as organizacgoes:

e Esclarecer e atualizar a estratégia.
e Divulgar a estratégia em toda a empresa.
e Alinhar as metas das unidades e dos individuos com a estratégia.

e Conectar os objetivos estratégicos as metas de longo prazo e aos

orgamentos anuais.
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¢ |dentificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

e Conduzir avaliagdes do desempenho periddicas para conhecer e melhorar

a estratégia.
4.4.1 Mapa Estratégico

Os mapas estratégicos fornecem ao Scorecard ferramentas que proporcionam
aos empregados uma percepcao clara de como suas fungdes estdo ligadas aos
objetivos gerais da organizacdo, possibilitando trabalhar de maneira coordenada e
colaborativa em prol das metas almejadas pela empresa.
(KAPLAN;NORTON,2004,p.100).

Em uma representacao visual, os objetivos criticos da empresa e das relacdes

cruciais entre elas, impulsionando o desempenho da organizacao.

Em termos sucintos, o Scorecad indica os conhecimentos, habilidades e
sistemas de que o0s empregados necessitardo (perspectivas de aprendizado e
crescimento) para inovar e desenvolver as capacidades e eficiéncia estratégicas certas
(perspectiva dos processos internos), capazes de fornecer valor especifico ao mercado
(perspectiva do cliente), que por fim resultara em maior valor para os acionistas
(perspectiva financeira). (KAPLAN;NORTON,2004,p.102).

O mapa estratégico mostra como a organizacao planeja converte seus varios
ativos em resultados almejados. As empresas podem usar este modelo para
desenvolver seus proprios mapas estratégicos, com base no Scorecard que inserem 0s
diferentes itens de uma organizacdo, numa cadeia de causa € efeito que conecta os
resultados almejados com o0s respectivos vetores ou impulsores que possibilita que a
organizacao descreva e ilustre, em linguagem clara e geral, seus objetivos, iniciativas e
alvos. (KAPLAN;NORTON,2004,p.104).

Os indicadores utilizados para avaliar seu desempenho (como fatia de mercado
e pesquisas entre clientes); sdo conexdes fundamentais para as direcoes estratégicas.
A melhor maneira de construir mapas estratégicos € de cima para baixo, partindo do
destino e mapeando as rotas que levaréao aquele ponto.
(KAPLAN;NORTON,2004,p.107).

Os executivos da sede corporativa devem primeiro analisar a declaracao da

missdao e os valores essenciais, qual a razdo de ser da empresa e quais as suas
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crencas. Com base nessas informacdes, os gerentes serdao capazes de desenvolver a
visdo estratégica. (KAPLAN;NORTON,2004,p.104).

A visdo estratégica deve oferecer uma imagem nitida dos objetivos gerais da
organizagao por exemplo, tornar-se o lider setorial em lucros. Em seguida, compete a
estratégia definir a l6gica de como chegar a esse destino.(KAPLAN;NORTON 2004,
p.100).

Veja na Figura abaixo a demonstracao:

Figura 18 - Titulo - Arquitetura estratégica de Recursos Humanos

A FUNCAO DE RH O SISTEMA DE RH COMPORTAMENTO DE EMPREGADOS
—> —>
Profissionais de area de Politicas e praticas de Competéncia, motivagoes e
RH com competéncias alto desempenho, comportamentos correlatos
estratéaicas estrateaicamente alinhadas estrateagicamente enfocados

Fonte: BREACKER;HUSELID; ULRICK (2001,p.29).

Se o foco da estratégia corporativa € criar vantagem competitiva sustentavel, o
da estratégia de Recursos Humanos é igualmente nitido. Consiste em maximizar a
contribuicdo da area para o mesmo objetivo,de modo a gerar valor para os acionistas,
mas adotar um foco de alto desempenho para cada uma das politicas e praticas de
Recursos Humanos nao é suficiente. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.24).

Os pensamentos sistémicos enfatiza as inter-relacdes dos componentes dos
sistemas de Recursos Humanos entre si e o0s sistemas mais amplos de
implementagbes das estratégias. A abordagem do Balanced Scorecard, de Robert
Kaplan e David Norton, desbravou o conceito de ir além da simples avaliacdo
financeira. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.24).

Para usar essa ferramenta, a empresa deve especificar ndo apenas 0s
elementos financeiros de sua cadeia de valor, mas também os fatores relacionados
com os clientes, com 0s processos internos e com as perspectivas de aprendizados e
crescimento. Em seguida, deve-se desenvolver formas tangiveis de avaliar cada
elemento. A premissa subjacente a abordagem do Balanced Scorecard é a de que os
gerentes seniores dedicam atencdo excessiva as dimensdes financeiras do

desempenho e negligenciam as forcas que levam as esses resultados.

Afinal, os indicadores financeiros sao inerentemente retrospectivos. Como os
"vetores de desempenho" agora encontram-se sob controle gerencial, todo o sistema

de mensuracdo do Balanced Scorecard estimula os gerentes a se envolverem
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ativamente no processo de implementacao da estratégica, em vez de simplesmente
monitorarem os resultados financeiros. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.24).

Ao especificar os indicadores vitais dos processos internos, avalia-los e divulgar
rotineiramente entre os empregados o desempenho da empresa, com base nesses
critérios, os gerentes garantem que toda a organizagéo participa da implementacéo da
estratégia. Assim, a abordagem do Balanco Scorecard transforma a estratégia em
tarefa de todos. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.24).

Ao se concentrarem no modo como implementar a estratégia, em vez de apenas
naquilo de que consiste a estratégia, eles facilitam a discussdo sobre como divulgar as
metas da empresa em toda a organizacdao. Quando ndo se desenvolvem as metas
estratégicas visando ao modo como elas serao implementadas e divulgadas em toda a
organizacao, elas tendem a se torna muito genéricas por exemplo, "maximizar a

eficiéncia operacional", ou " aumentar a presenca nos mercados internacionais"”, ou

"melhorar a produtividade"

(BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.24).

Figura 19 - Titulo - Sistema de Recursos Humanos e a estratégia.

Alinhamento
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indice
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Equilibrado de > dos Empregados —> da Estratégia —> da Empresa

Mensuracao do

Sistema de
Gestédo do
Conhecimento

Fonte: BREACKER;HUSELID e ULRICH(2001,p.24)

A experiéncia € um bom exemplo de como o Recursos Humanos pode comecar
a vincular seu sistema de mensuracao a estratégia da empresa, quando a organizacao
como um todo nao tiver participado da criacdo de um "mapa estratégico", conectando
os indicadores antecedentes e consequentes do desempenho estratégico.
(BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.48).
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A imagem abaixo mostra a definicdo do mapa estratégico:

Figura 20 - Titulo - Intersecao de Recursos Humanos e o Mapa Estratégico

Foco do alinhamento Produto de RH Vetor de Desempenho
do sistema de RH (capacitador) isolado

Recompensas de mercado
Oportunidades de carreira

Estabilidade do
pessoal sénior no
emprego

Tempo dos ciclos de
P&D

Fonte: BREACKER;HUSELID e ULRICH ( 2001,p.48).

4.4.2 Scorecard de Recursos Humanos

O Scorecard de Recursos Humanos possibilita duas coisas importantes:
gerenciar Recursos Humanos como ativo estratégico, demonstrar a contribui¢cdo para o
sucesso financeiro da empresa. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.50)

Embora cada empresa desenvolva seu Scorecard & sua prépria maneira, o
Scorecard bem concebido conduz o raciocinio a quatro temas importantes: os
principais produtos de Recursos Humanos que alavancardo o papel de Recursos
Humanos na estratégia geral da empresa, o sistema de Trabalho de alto Desempenho
e a eficiéncia com que se geram tais produtos.
(BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.50).

Sistema mostrado abaixo:

Figura 21- Titulo - Sinergia da Estrutura de Mensuragao

-Enfase no sistema
Indicadores incluem
produtos e rotinas
-Foco na estratégia
-Alta taxa de
retorno para RH
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de Rh isoladas
indicadores de
atividades rotineiras
- Foco nas operacdes
- Baixa taxa de
retorno para RH

equilibrio

desequilibrio

v

estreito amplo

Enfase na Arquitetura de RH
Fonte: BREACKER;HUSELID;ULRICH (2001,p.50)
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O desempenho de Recursos Humanos tem consistido em adotar uma definigcdo
da area tao abrangente quanto possivel, a énfase no que chamamos arquitetura de
Recursos Humanos. Isso envolve uma perspectiva diferente sobre o papel de
"Recursos Humanos" na empresa como algumas novas idéias sobre as dimensdes
importantes de seu desempenho.O desenvolvimento do Scorecard de Recursos
Humanos nao deve ser visto como acontecimento Unico, nem mesmo como evento
anual. Para gerenciar por mensuracdo, o Recursos Humanos deveria manter-se
sintonizados com as mudancas nos vetores de desempenho.
(BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.106).

Caso ocorram mudancas nesses vetores, ou se mudarem 0s principais produtos
de Recursos Humanos que os apdiam, o Scorecard deve adaptar-se as novas
condigdes. Ao construir o Scorecard de Recursos Humanos exclusivo de uma empresa,
€ preciso incluir um componente que mostre o grau de atualizacdo dos produtos de
Recursos Humanos. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.106).

A mesma perspectiva estratégica que orienta o desenvolvimento do Scorecard
de Recursos Humanos também deve nortear a Gestdo de Recursos Humanos. Do
mesmo modo, & recomendavel que se convidem gerente de linha para identificar seus
préprios produtos potenciais. Tudo isso é parte da construcdo de nova e poderosa
parceria. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.106).

4.4.3 Benchmarking no Recursos Humanos

Qualquer discussao sobre as andlises de custos e beneficios dos investimentos
em Gestdo Recursos Humanos sempre suscita a questdo do Benchmarking, ou o
processo de levantamento de dados sobre varios aspectos do sistema de Gestao
Recursos Humanos das empresas, em varias outras organizacoes, para depois utiliza-
los como base de avaliacao da propria empresa.
(BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.106).

O Benchmarking podem ser classificados em dois grupos: 0s que se concentram
em niveis especificos de determinada variavel ou atributo e o Benchmarking de niveis
de um atributo geralmente sdo realizados por meio de pesquisas e incluem grande
quantidade de empresas. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.106).

Para que o Benchmarking ajude as organizacdes a desenvolver fontes de longo

prazo, de vantagem competitiva, as informagdes decorrentes do processo teriam de ser
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raras, dificeis de imitar, e valorizadas pelos clientes internos e externos da empresa.
(BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.106).

O sistema de mensuragdao do desempenho de Recursos Humanos exerce papel
fundamental no posicionamento da area de Recursos Humanos da empresa inclusive
quanto a sua prépria credibilidade também influéncia a capacidade de a organizacao
capitalizar as atividades de Recursos Humanos como ativo estratégico.

Por esses motivos, é preciso ancorar esse sistema de mensuragdo a alguns
principios essenciais. Enfatiza-se que a arquitetura de Recursos Humanos deve estar a
linhada com o processo de implementacao da estratégia da empresa,como requisito
para que Recursos Humanos sejam legitimamente considerados um ativo estratégico.
(BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.106).

Também é um sistema de mensuracado do desempenho de Recursos Humanos
que ajuda as organizacbes a gerenciar esse ativo estratégico e a avaliar sua
contribuicdo para o sucesso da empresa como um todo. Esse sistema de mensuracao
do desempenho também exige atencao ao alinhamento primeiro, deslocar o foco dos
indicadores operacionais tradicionais para os indicadores estratégicos e, segundo,
desenvolver indicadores de alinhamento que sirvam como indicadores antecedentes no
Scorecard de Recursos Humanos. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.110).

Figura 22- Titulo - Alinhamento de RH
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Fonte: BREACKER;HUSELID;ULRICH (2001,p.110).
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4.4.4 Desempenho Estratégico de Recursos Humanos: Uma nova competéncia

Gerenciamento do desempenho estratégico de Recursos Humanos referi-se ao
processo de orquestrar a implementacdo da estratégia da empresa, por meio de
sistemas equilibrados de mensuracdo. Assim porque o propdsito dos sistemas de
mensuracdo €& sobretudo o gerenciamento organizacional mais eficaz.
(BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.110).

Contudo, a capacidade de implementar sistemas equilibrados de mensuracao do
desempenho, como o Balanced Scorecard, também € essencial para essa
competéncia. Cada vez mais, as empresas que compreendem a importancia da
execucao da estratégia para o0 sucesso de longo prazo estdao praticando o
gerenciamento do desempenho estratégico como competéncia crucial e enfatizando a
gestdo movida a mensuracdes. Essa tendéncia emergente também representa um
desafio. (BREACKER;HUSELID;ULRICH,2001,p.110).

De um lado, acena com a esperangca de que Recursos Humanos de fato se
converta em legitimo ativo estratégico. De outro modo a histéria recente de Balanced
Scorecard, Recursos Humanos tradicionalmente, tem sido o elo fragil do sistema de
mensuracao do desempenho.(KAPLAN;NORTON,1997,p.305).

Acredita-se que essa debilidade pode ser transformada em forca, se os
profissionais de Recursos Humanos desenvolverem essa nova competéncia em
gerenciamento do desempenho estratégico. (KAPLAN;NORTON,1997,p.305).

O Balanced Scorecard de Recursos Humanos ajuda os profissionais de
Recursos Humanos, como um todo, a reagir com mais rapidez, desde as executivas
até as linhas de frente. (KAPLAN;NORTON,1997,p.305).

O Balanced Scorecard destaca os processos mais criticos para obtencéo de um
desempenho superior para os clientes e acionistas. Em geral essa identificacdo revela
processos internos totalmente novos nos quais a organizacao deve buscar a exceléncia
para que sua estratégia seja bem sucedida. (KAPLAN;NORTON,1997,p.305).

O Balanced Scorecard passou de uma tentativa de aperfeicoar os sistemas de
mediacao de desempenho e acabou ajudando a solucionar os problemas de muitos
executivos. Além de produzir e desenvolver um roteiro organizacional que viabilize a
sua visdo, o0 processo de desenvolvimento do Scorecard capta a energia e o
comprometimento de toda a equipe.(KAPLAN;NORTON,1997,p.305).
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Ainda mais importante em um ambiente de negécio caracterizado por mercados
em rapida mutacao e por avancgos tecnolégicos em constante aceleracdo, o Balanced
Scorecard de Recursos Humanos ajuda a equipe gerencial a antecipar-se as questoes
de pessoal, de modo a planejar em vez de reagir. (KAPLAN;NORTON,1997,p.305).

O sistema do Balanced Scorecard de Recursos Humanos possibilita que nos

adaptemos com rapidez as mudancas que afetam nossos negécios em tempo real.

Para Rodrigues e Rodrigues(2002, p.459 apud
RODRIGUEZ;LOUREIRO;VIEIRA), Competéncias consideradas duraveis estao
relacionadas diretamente ao comportamento humano, como a de lideranga, a
de relacionamento interpessoal, entre outras. As competéncias duraveis estao
relacionadas a esséncia do ser humano, ndo significando que sejam imutaveis
com o tempo. Hoje vocé pode nao ter determinada competéncia, mas daqui a
algum tempo podera té-la.

O primeiro dentre os multiplos papéis para a administracdo de Recursos
Humanos proposto por Ulrich (apud RODRIGUEZ;LOUREIRO;VIEIRA,2005,p.187) é o
de Parceiro Estratégico. Para ele, muito embora os profissionais necessitem ser ao
mesmo tempo estratégicos e operacionais, ter a clareza de cada um dos principais
papéis € fundamental. A certeza da importancia do que significa ser Parceiro

Estratégico em uma organizagao .

Ser Parceiro Estratégico, portanto, na funcao de Recursos Humanos €, acima de
tudo, converter a estratégia em acao. Para que isso aconteca, € necessario atribuir a

verdadeira importancia as seguintes questoes:

e A primeira delas estd relacionada & importancia de um conhecimento

primordial profundo sobre o negocio da empresa;

e A segunda tem a ver com a clareza dos objetivos e metas a serem

alcancados e as estratégias necessarias para atingi-los.

e A terceira refere-se ao verdadeiro significado desse papel na organizacéo,
sobretudo para os profissionais que o exercem, ja que cabe ao Parceiro
Estratégico decodificar estratégias em acdo e, em parceria com 0s
gerentes de Recursos Humanos, assessora-los nas questdes referentes

as pessoas e a contribuicao delas para o sucesso do negdcio.
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4.4.5 Administracdo de estratégias de Recursos Humanos

De acordo com Ulrich, (apud RODRIGUEZ;LOUREIRO ; VIEIRA, 2005 p.183),
traduzir estratégias empresariais em praticas de Recurso Humanos ajuda a empresa

em trés sentidos:

Em primeiro lugar, a empresa pode ser adaptar a mudanca devido a reducao do
tempo que vai da concepcdo a execucao da estratégia. Em segundo, pode atender
melhor as exigéncias do consumidor porque suas estratégias de atendimento foram
traduzidas em politicas e praticas especificas. Em terceiro, pode obter desempenho

financeiro mediante a execucao mais eficaz de sua estratégia.

Ao referir-se a metafora de parceiro estratégico nessa funcao, o autor considera
que: Os profissionais da area tornam-se parceiros estratégicos quando participam do
processo de definicio da estratégia empresarial quando fazem perguntas que
convertem a estratégia em acao e quando coincidem praticas de Recursos Humanos

que se ajustem a estratégia empresarial.

Concentra-se primordialmente na tarefa de traduzir as estratégias empresarias
em praticas de Recursos Humanos que assegurem a empresa a capacidade de atingir
seus objetivos. Refere-se, também, a capacidade de fazer a estratégia acontecer
.(RODRIGUEZ;LOUREIRO ; VIEIRA, 2005 p.183).

Esse papel é satisfatoriamente desempenhado quando o Recursos Humanos
formula politicas de Recursos Humanos, mas também é revelado em pratica simples,

que denotam grande aproximacao e alinhamento ao negécio.

Para Ulrich, (apud RODRIGUEZ;LOUREIRO;VIEIRA, 2005 p.184),"0 resultado

da administracao da infra-estrutura é a eficiéncia administrativa”.

O autor ressalta, ainda, que os profissionais de Recursos Humanos podem
alcancar a eficiéncia administrativa de duas maneiras diferentes. Na primeira
garantindo a eficiéncia dos processos de Recursos Humanos e, na segunda,
aumentando a eficacia geral de uma empresa, por meio dos executivos, mediante
contratacdo, treinamento e premiagdo de gerente que aumentem a produtividade e
reduzam perdas. (ULRICH apud RODRIGUEZ;LOUREIRO; VIEIRA,2005, p.184).

E preciso portanto, criar processo eficazes para contratar, treinar,avaliar,premiar

e promover funcionarios, zelando pelo funcionamento da organizacéo no dia-a-dia.
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Destacam-se também as atividades de analisar sistematicamente os processos
e propor melhorias e otimizagcdes, impedindo que questbes rotineiras e de menor

importancia atrapalhem o desempenho da empresa.

(ULRICH apud RODRIGUEZ;LOUREIRO ;VIEIRA,2005, p.184).
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5 VANTAGEM COMPETITIVA EM RECURSOS HUMANOS

Stoner e Feeman (apud SILVA 2009,p.140), afirma os objetivos e estratégias
existente na organizacdo também proporcionam uma estrutura para analisar os

recursos.

Essa analise é necessaria para identificar as vantagens e desvantagens
competitivas da organizacdo, suas forcas e suas fraquezas em relacdo aos seus
competidores atuais e futuros.(SILVA 2009,p.140).

O desenvolvimento desse novo processo de gestao fornece a base para fazer do
Recursos Humanos um verdadeiro participante na formulagdo e gestdo da estratégia
além de propiciar que a empresa realize todo os valores do seu capital humano.Para
que uma empresa obtenha sucesso, alcance seus objetivos e se mantenha competitiva
no mercado um fator torna-se indispensavel a elaboragdo de uma estratégia
organizacional.(SILVA 2009,p.140).

Dentro desse contexto a presenga do profissional do Recursos Humanos é
fundamental, pois sera essa a area que contribuird para o alcance dos objetivos
corporativos e ao mesmo tempo buscara atender as necessidades dos
colaboradores.(SILVA 2009,p.140).

5.1 A Perspectiva da Organizacao Baseada nos Recursos

Apesar de a analise estratégica ser ha longos anos uma das areas de interesse
mais significativa no ambito dos estudos organizacionais ela continua a assentar as
funcées num modelo de base, 0 modelo SWOT (BARNEY apud SILVIA 2009,p.145).

Esse modelo, todavia, tem vindo a ser alvo de criticas recentes, nomeadamente
por parte dos autores enquadraveis na chamada perspectiva da organizagdo baseada
nos recursos (EG.GRANT1991 apud SILVA 2009, p.145) que consideram o modelo
SWOT de pouca utilidade para a gestdo de empresas, dada a sua focalizacdo num
conjunto de determinantes ambientais, os quais estdo simplesmente fora do controle da
organizagado.(HAMELI; PHAHALD apud SILVA 2009,p.145).

A perspectiva baseada nos recursos nasce da literatura da economia
organizacional (DOUMA e SHREUDER 1991 apud PINA;GOMES;CUNHA.,2003,
p.120), tendo no entanto as suas raizes nos trabalhos de autores classicos como
Ricardo, Schumpeter e Penrose, que concebem os recursos internos da organizacao



62

como a sua principal fonte de vantagem competitiva (WRIGHT;MC MAHAN; MC
WILLIAMS 1994 apud PINA;GOMES;CUNHA.,2003, p.120).

Para se compreender esta perspectiva, é fundamental discernir o significado dos

conceitos de recursos vantagem competitiva.

Segundo esta perspectiva, a gestao estratégica engloba quatro dimensdes:
(ARRIGLE 1996 apud PINA; GOMES; CUNHA.,2003, p.145), a identificacdo dos
recursos raros, protegao, respectiva exploragado e a criagdo de novos recursos.

Quando uma organizagao implementa uma estratégia de criacao de valor que
ndao é implementada simultaneamente por qualquer concorrente real ou potencial, ela
esta em condi¢coes de usufruir de uma vantagem competitiva.(BARNEY 1991 apud
PINA;GOMES;CUNHA.,2003,p.145).

Segundo esta perspectiva, e ao contrario da visdo dominante, a vantagem
competitiva s6 acontece em situacdes de heterogeneidade e imobilidade de recursos a
diferenca dos recursos refere-se ao fato de os recursos variarem de uma empresa para
outra, ao contrario do assunto pelo modelo estratégico baseado na envolvente
imobilidade dos recursos refere-e ao fato de ser dificil para uma empresa obter
recursos de outras empresas ou mercados. No modelo da estratégia baseada na
envolvente, € defendido, pelo contrario, que a transferéncia (i. e. a mobilidade dos
recursos) é elevada. ( PINA;GOMES;CUNHA.,2003,p.304).

Para vermos até que ponto podem os Recursos Humanos ser fontes de
vantagem competitiva sustentavel, convém, antes de mais nada, classificar aquilo que
se entende por praticas de Gestdo de Recursos Humanos.

Os Recursos Humanos de uma empresa podem ser definitivos como o capital
humano controlado pela firma, através de uma relacao direta de emprego (WRIGHT et
al. apud PINA;GOMES;CUNHA 2003, p.304). Numa defini¢cao talvez mais préxima do
espirito da perspectiva baseada nos Recursos Humanos podem ser entendidos como o
aprovisionamento de conhecimentos e capacidades acumulados pelos individuos ao
longo do tempo, que garantem a empresa graus de pericia identificaveis e assinalaveis
num determinado dominio de acdo.(KAMOCHE 1994, apud PINA;GOMES;
CUNHA,2003,p.304).

As praticas de gestdo de Recursos Humanos, por sua vez, sdo as atividades
desenvolvidas pela organizacdo com vista a gestao do capital humanos, e de forma a
assegurar que esse capital é gerido de tal modo que tome possivel o alcance dos
objetivos da organizacéo.(PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.304).
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Esta distincdo € importante na medida em que salienta as duas vertentes
necessarias para a transformacao dos Recursos Humanos numa fonte de vantagem

competitiva sustentada:

e Recursos Humanos. O potencial das pessoas para serem fonte de
vantagem competitiva para uma organizagdo, depende, antes de mais
nada de fatores individuais, como por exemplo as capacidades e 0s
conhecimentos de cada individuo.

e Préaticas de gestdo de Recursos Humanos. Embora sejam uma condi¢ao
necessaria, as caracteristicas das pessoas nao sao condigdo suficiente
para a obtencédo de vantagem competitiva sustentavel.

Para que tal aconteca, tém que ser desenvolvidas praticas de Gestao de
Recursos Humanos capazes de promover o aproveitamento e o desenvolvimento das
capacidades dos individuos. (PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.304).

Quando estas duas necessidades sao satisfeita, estdo criadas condi¢cées para
gue os Recursos Humanos se possam constituir como fonte de vantagem competitiva.
Nessas condi¢des, os Recursos Humanos, podem vir a ser um recursos " valioso, raro,
imperfeitamente, imitavel e nao-substituivel".(WRIGHT et al, 1994 apud
PINA;GOMES;CUNHA, 2003 p304).

5.2 Caracteristicas dos Recursos Humanos e Pratica de Gestao

A ideia de que os Recursos Humanos pode ser uma fonte potencial de vantagem
competitiva ndo € nova ,tendo ja sido explorado por autores como Schuler e Mc millan
(1984 ou PFEIFFER 1994 apud PINA;GOMES;CUNHA, 2003,p.305).

Ao contrario destas perspectivas, que colocam a tbénica nas praticas de Gestéao
de Recursos Humanos a perspectiva organizacional baseada nos recursos acentua a
importancia da qualidade dos Recursos, neste caso dos Recursos
Humanos.(PINA;GOMES;CUNHA, 2003,p.305).

A razao para esta diferente perspectiva assenta no fato de as praticas de gestao
de Recursos Humanos serem facilmente imitaveis. Para uma tal facilidade de imitacao
contribuem por exemplo as universidade e as empresas de consultoria, que
disseminam praticas por todo o mercado, sendo que por vezes algumas dessas
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praticas como o Empowerment ou a qualidade total, se transformam em verdadeiras
modas de gestdo, por vezes independentemente dos seus méritos
proprios.(ABRAHAMSON 1996 apud PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.305).

Para se conseguir vantagem competitiva através das pessoas torna-se
necessario, por isso, atrair e reter os melhores colaboradores. Sdo assim que as
praticas de gestao podem dar origem a uma vantagem competitiva. Nao se trata aqui,
portanto, de negar a importancia destas praticas, mas apenas de relativizar o seu
impacto, fazendo-o depender da qualidade dos Recursos Humanos da organizacao.

As praticas podem-se transformar em fontes de vantagem competitiva a partir do
momento em que a organizacao disponha de uma quadro de trabalhadores de alta
qualidade. Nesse caso, a organizagdo passa a ter por funcdo desenvolver esse
recursos com vista a garantir que as suas capacidades vao ser conveniente
aproveitada. (PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.304).

Este é o papel da Gestao Estratégica de Recursos Humanos; cabe-lhe garantir
que, através de uma série de praticas de gestao controlaveis pela organizagao, ela
atrai colaboradores interessantes (recrutamento), apenas admite os melhores
(selecao), desenvolve-os e mantém, através por exemplo de sistemas de gestdo de
compensacdes atrativos e de programas de formacdo que potenciem o
desenvolvimento individual. Significa isto que as praticas tendem a moderna relacao
entre os Recursos Humanos e o Desempenho Organizacional.(WRIGHT et al. apud
PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.304).

Por outras palavras os ganhos de uma empresa devem-se ndao apenas ao fato
de ela ter melhores recursos que as outras, mas também ao fato de ser capaz (ou néo)
de fazer melhor uso desses recursos. No caso dos Recursos Humanos, por exemplo,
isso significa que a organizagcdo devera nao apenas selecionar os empregados
potencialmente mais motivaveis (por exemplo, com lucro de controle interno e elevadas
necessidade de crescimentos), como ser capaz de o0s manter motivados.
(PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.304)

O impacto de praticas de gestdo de Recursos Humanos eficazes sobre o
desempenho organizacional foi demonstrado empiricamente por Huselid (1995 apud
PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.304), 0 que ajuda a conceber os Recursos Humanos e
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as praticas de gestdo de Recursos Humanos como dois elementos complementares
para o alcance de vantagem competitiva através das pessoas.

Particularmente significativo é o fato de que os resultados de Huselid (apud
PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.305)serem consistente no ambito de diversas industrias
e de organizac6es de diferentes dimensao.

5.3 Estratégia e Gestao de Recursos Humanos

A escolha da forma como serdo implementadas as diversas praticas de Gestao
de Recursos Humanos é uma escolhas estratégica. Significa isto que deve existir uma
articulacao estreita e consequente entre as praticas de gestdo de Recursos Humanos e
a estratégia da empresa.(PINA;GOMES;CUNHA,2003, p.350).

Diversos autores tem reclamado o fato de diferente estratégias exigirem
diferentes tipo de pessoas e praticas de gestdo de pessoal igualmente distintas.
(MILES;SNOW 1984 apud PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.305), por exemplo,
mostraram como diferentes tipos estratégicos requerem o uso de formas diferenciadas

de Gestao de Recursos Humanos.

O trabalho de Miles e Snow mostra os tipos de colaboradores ao admitir e os
comportamentos que o a estimular, resultam, antes de mais nada, a forma como a

organizacao interage com o mercado, isto se da , a estratégia implementada.

A titulo de exemplo, pode-se referir que uma organizacao defensiva ndo deve
selecionar e motivar empregados com estratégias semelhantes as usadas por uma
empresa rival com uma estratégia de tipo prospectivo (MILES; SNOW 1978 apud
PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.305).

O ajustamento entre a estratégia organizacional e as caracteristicas do capital
humano, pode ser considerado, conforme verificado por Wright et al. (1995 apud
PINA;GOMES;CUNHA,2003,p.305), um elemento importante para a obtencdo de

vantagem competitiva.

Parece assim ser possivel concluir que a obtencdo de vantagem competitiva
através das pessoas é construida sobre conjunto de trés fatores os dois apresentados
por Wright et al (1994 apud PINA;GOMES;CUNHA ,2003,p. 305) e ja discutidos, isto é,

os Recursos Humanos e as praticas de Recursos Humanos e um terceiro fator que
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com eles parece interagir, a Gestao Estratégica de Recursos Humanos, que coordena
e integra a relacao entre os Recursos Humanos que a organizagao visa obter e a forma

como 0s gere.

5.4 Os varios conceitos sobre Gestao de Recursos Humanos - GRH

Brewster e Holt Larsen (Apud TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.14), avaliaram
as diferencas entre os relativos tamanhos das areas de Recursos Humano, sua
representatividade no quadro de dirigentes, seu envolvimento na definicdo da
remuneracao dos executivos da empresa e outras variaveis encontradas em empresa
de dez paises europeus. O estudo mostrou niveis diferentes, tanto na integracdo da
Gestao de Recursos Humanos com a estratégia de negdécios como de transferéncia da
responsabilidade sobre o Recursos Humanos para os gestores da linha . Ao mapear os
resultados, os autores obtiveram quatro quadrantes.

No quadrante mecénico profissional, a Gestao Recursos Humanos é vista como
parceira da responsabilidade dos especialistas funcionais, que ndo estao, no entanto,
ligados ao processo dos negdcios ou ao trabalho da equipe dirigente.

A éarea de Recursos Humanos enfatiza o respeito pelos imperativos legais
(especialmente importantes na Alemanha) e pelas questbes técnicas relativas a
selecdo de empregados, remuneracdo, treinamento etc.(TANURE;EVANS ;PUCIK
2007, p.14).

O quadrante referente a estratégia, mostra uma area de Recursos Humanos que
tem influéncia tatica e exerce alto grau de controle centralizado sobre o recrutamento e
o desenvolvimento, sobre a avaliagdo e a recompensa da implantacdo do Recursos
Humanos nas organizagdes.(TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.14).

Os gerentes de linhas véem as tarefas da Gestao de Recursos Humanos, como
as de recrutamento, desenvolvimento e recompensa, como parte essencial da sua
propria funcdo. A area desempenha apenas um papel de apoio técnico, e ndao ha
conexdes estratégicas de longo prazo entre o desenvolvimento da estratégia e o de
talentos. (TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.14).

No quadrante parceiro de negdcio, vé-se que a area de Recursos Humanos esta
intimamente envolvida com a evolugcao da estratégia de negdcio.
A responsabilidade operacional pela Gestdo de Recursos Humanos fica com a

geréncia de linha, e algumas vezes com o apoio funcional. No que se refere as



67

politicas, o diretor de Recursos Humanos é visto como catalisador e coordenador e a
area é pequena. (TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.14).

5.5 Elementos do Realinhamento Estratégico

De acordo com Ulrich (apud TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.34), é comum se
separarem as funcdes estratégicas dos Recursos Humanos em funcbes do parceiro
comercial e do agente de mudancas. Com base em uma perspectiva funcional, a
participacdo do parceiro comercial faz algum sentido como precondicdo para enfrentar
os desafios do realinhamento. No entanto, as duas fungbes sao dificeis de separar,
como a prépria experiéncia empirica de Ulrich (apud_TANURE;EVANS ;PUCIK 2007,
p.34). O conteludo e o processo de mudanca sao indivisiveis.

E muito dificil administrar a mudanca se contetido e processo ndo estiverem
ligados, se ndo houver uma parceria saudavel entre linha de producédo e Gestao de
Recursos Humanos, se o planejamento de negécios e o de pessoas nao estiverem
bem unidos. Sem duvida, esta € a razdo por que se usa termo parceiro de mudancas
para descrever a fungao associada a terceira etapa da GRH. (TANURE;EVANS ;PUCIK
2007, p.34).

5.5.1 Os Fundamentos dos Recursos Humanos para a Aprendizagem Efetiva

Uma funcdo importante da area de Recursos Humanos é criar um contexto
organizacional no qual a aprendizagem possa florescer. Para isso, é importante
observar que a aprendizagem nao se faz colecionando dados, e sim absorvendo know-

how e competéncias.

Especialmente no contexto das aliangas competitivas, a participacdo da Gestao
de Recursos Humanos logo no inicio da alianca é essencial. Se a estratégia de
Recursos Humanos nao esta alinhada com os objetivos de aprendizagem, as
possibilidades de que essas aprendizagens acontecam diminuem sensivelmente.

Isso coloca em pauta o conjunto de competéncias que a area precisa ter,
inclusive para garantir a sua posicdo de poder relativo na alta administragcao.
(TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.75).
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5.5. 2 Evolugao da estratégia na gestao estratégica dos Recursos Humanos

Mesmo que haja relacdo entre investimento em Recursos Humanos e
desempenho financeiro, ela ndao é linear, o que foi apontado em alguns estudos
desenvolvidos nos Estados Unidos. Investir nos fundamentos da Gestao de Recursos
Humanos pode trazer resultados positivos para o desempenho, mas o impacto €
rapidamente estabilizado. A Unica forma de manter um resultado positivo continuo é
ligar, intima e coerentemente, o investimento em Gestdo de Recursos Humanos a
estratégia mudam, muda também a correspondente configuracdo da Gestdo de
Recursos Humanos.(TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.32).

Mas qual é a estratégia e como podemos medi-la de modo a testa a hipbtese de
que sua ligacao estreita e com a Gestdao de Recursos Humanos leva a um melhor
desempenho? Estudos utilizam o conceito de estratégia genéricas de Porter (lideranca
baseada em custo, diferenciagdo de mercado e estratégias de nicho) ou a classificagao
de posturas estratégicas de Miles; Snow (apud TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.32)
(estratégias de defesa, ataque e analise). As empresas que apresentam alto
desempenho e seguem estratégias baseadas no custo devem enfatizar os resultados
de curto prazo nas suas avaliacdes de desempenho, usar descri¢cdes de cargo bastante
detalhadas e estabelecer trajetdrias bem definidas para as carreiras especializadas. As
empresas que apresentam alto desempenho e seguem estratégias de diferenciacao
devem enfatizar ainda mais o treinamento e desenvolvimento, combinando critérios
individuais e de grupos nas avaliagdes e dando bastante atencdo ao crescimento
profissional no longo prazo. (TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.32).

Essa adequacdo entre atividades pode converte-se numa competéncia
organizacional, que relacionaria sistema técnico, gerenciais ou ambos(inclusive os de
Gestao de Recursos Humanos) a habilidades e atitudes. E impossivel separar um
elemento do outro. (TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.32).

De acordo com Huselid (apud TANURE;EVANS ;PUCIK 2007, p.32).

Os sistema de Gestdo de Recursos Humanos s6 tém um impacto
sistematico sobre a esséncia da empresa quando sdo encaixados na infra-
estrutura de gestao e ajudam a empresa a estabelecer prioridades comerciais
importantes,tais como a redug¢édo dos tempos do ciclo de desenvolvimento dos
produtos, ampliando o servigo ao consumidor, reduzindo a rotatividade dos
empregados de alta qualidade etc.
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5.5.3 Praticas de Gestao de Recursos Humanos Estratégicas

Em maior ou menor escala, as organizagdes tém, obviamente, de adaptar suas
praticas de gestdo ao contexto institucional e cultural. Um dos mais importantes
desafios é saber o que adaptar e o que nao adaptar, além de como capturar as
vantagens da diversidade. Que pratica de Gestdo de Recursos Humanos sé&o
realmente estratégicas, ou seja, essenciais para a estratégia? Quais dela podem ser

livremente ajustadas ou alteradas para adequar-se &s circunstancias locais?

E essencial, no entanto, reconhecer que nem todas as subsidiarias estratégias
sao igualmente estratégicas. Bartlett e Ghoshal apud , Evans e Pucik , 2007. p 196,
corretamente enfatizam que as afiliadas nacionais de uma empresa multinacional
desempenham papéis diferentes e tém responsabilidades diferentes, seja pelo
tamanho do mercado, pela presenca de competidores essenciais ou a forca da base de
recursos locais de tecnologia.(TANURE;EVANS ;PUCIK, 2007. p 32).

Essa conceituacao diferenciada traz outra dimensao para o que entendemos
como responsividade local. O conceito local identifica ndo apenas a cultura nacional e
institucional, mas também a posicao da afiliada dentro das prioridades estratégicas da
organizacado. A empresa deve dar bastante atencao as consequéncias da adaptacao
(ou ndo adaptacdo) das praticas de Gestdo de Recursos Humanos em mercados
considerados lideres estratégicos, como sdo os Estados Unidos para a Gerdau, por
exemplo. (TANURE;EVANS ;PUCIK, 2007. p 32).
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CONCLUSAO

O estudo teve a intencdo de compreender e aprofundar o conhecimento relativo
a Planejamento Estratégico de Recursos Humanos dentro de uma abordagem das
vantagens competitivas para as organizacdes, sistematizando a documentacao
disponivel que serviu de fonte de evidéncia e procedendo a analise sustentada na
revisdo da literatura e nas percepcdes das empresas. Ndo teve a pretensdo de ser
conclusivo, ao contrario, pretendeu provocar a discussao entre os interessados do

tema.

O Planejamento Estratégico de Recursos Humanos estd voltado para o
alinhamento estratégico dentro da realidade competitiva das organizacoes, que tende a
crescer e expandir a area de implantacdo e equilibro no desempenho em busca do
resultado e comprometimento da forca de trabalho, dos processos de formulacdo do
modelo de gestao estratégica.

Como recomendacao para novas pesquisas, sugere-se analisar as capacidades
nas instalagcdes existentes para a implantacdo de um Recursos Humanos mais
estratégico e a criacdo de novos cenarios com diferentes pontos para o alcance das
vantagens competitivas, para que seja adotada a estratégia baseada no cliente,
selecionando um conjunto integrado de temas estratégicos, com propédsito de valor

para as empresas.

Os principais resultados obtidos foram os seguintes:

s

o E possivel afirmar que houve evolugcdo positiva dos
processos de formulacdo e implementacdo do modelo do Planejamento
Estratégico de Recursos Humanos, refletida nos resultados
organizacionais, considerando-se o0s indicadores de desempenhos

internos e os reconhecimentos externos.

J A Gestao Estratégica de Recursos Humanos, no momento
atual, segundo a percepcao das organizacdes, consiste nos seguintes

aspectos positivos:

a) a motivacao e comprometimento da forca de trabalho, onde o
Planejamento Estratégico estara sempre presente no ambiente

organizacional, no entanto surgirdo novos objetivos e metas, novas
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situacdes, novas ameacas e estratégias que serdo fundamentais para
auxiliar as empresas diante desses novos cenarios, buscando sempre

vantagens para as organizagoes.

b) A metodologia de participacdo da estratégia é participativa, e
considera a visdo das diversas areas da empresa, existindo espago para

a contribuicao dos niveis médios e inferiores das organizacoes;

c) A real utilizagdo da andlise de SWOT para gerar parecer de

ambiente das estratégias organizacionais;

d) A presenga constante da lideranca nas reunides de avaliagéo de
desempenho.

E importante, todavia, ressaltar para futuros estudos a verificacdo das mudancas
comportamentais desde as implantagdes, sugere-se aprofundamento sobre a Gestao
Estratégica orientada por resultado, que junto com o Balanced Scorecard mostra-se
uma combinacao bastante forte para determinar a estratégia.

Ao final deste trabalho, sugere-se que cada organizagdo publica recebam
relatérios individualizados com o resultado da avaliagdo dos indicadores, o qual
também servird como indutor de melhorias, para mensurar os resultados e gerir o
desempenho e assim embasar a andlise critica dos resultados obtidos e do processo
de tomada de decisao, também pode contribuir para a melhoria continua dos processos
organizacionais facilitando o planejamento e o controle do desempenho e viabilizar a

analise comparativa do desempenho das organizagdes.

Por meio desses relatérios, as organizacdes poderdo comparar 0S Seus
resultados com o resultado geral da avaliacdo e com o resultado dos seus respectivos

segmentos de negdcio.

A Anatel em comparacdo aos indicadores do TCU, ha significativas com
deficiéncias nos sistemas de governanca e gestdo de pessoas da maioria da
organizacao avaliada, o que certamente esta reduzindo a capacidade delas de gerar
resultados e beneficios para a sociedade, além de expb-las a riscos relevantes
diversas acdes foram propostas para induzir a melhoria da situacéo encontrada.

Espera-se que o presente relatorio e os relatérios individuais sejam utilizados
pelas organizagbes como subsidio na definicdo de objetivos e na estruturacado de

acdes de melhoria em termos de governanca e gestao de pessoas.
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Em sintese, elas visam a promover maior comprometimento da alta
administracdo com a eficiéncia, efetividade e transparéncia da gestao de pessoas, de
sorte que o esforgo laborativo possa ser melhor alocado para a producéao efetiva de
resultados mais significativos para a sociedade.

Ademais, o resultado deste trabalho representa consistente diagnéstico a ser
utilizado pelo proprio TCU e Anatel no direcionamento futuro das acdes de controle a
serem adotadas na area de fiscalizacdo de pessoal. Medidas devem ser adotadas para
aumentar a capacidade das organizacOes publicas de atrair, desenvolver e reter
talentos necessarios para o cumprimento das suas respectivas missdes, assim como
de promover culturas orientada a resultados e forte comprometimento com integridade

e valores éticos.

Portanto, a partir de uma visdo balanceada e integrada de uma organizacéao, o
BSC permite descrever a estratégia de forma muito clara, sendo que todos se
interligam entre si, formando uma relacdo de causa e efeito . Tendo o objetivo de

alinhamento do Planejamento Estratégico com as acdes operacionais da empresa.

Contudo, para que se obtenha sucesso, um dos principais requisitos a ser
atendido é o comprometimento da alta direcdo e dos gerentes de linha com o modelo,
criando um clima de mudanga descongelando a organizacdo quebrando barreiras
funcionais, fomentando a consciéncia estratégica e estabelecendo responsabilidade

para sua implementacéo.
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