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Resumo:

Analisam-se neste trabalho vetores, fungdes e competéncias estratégicas dentro de uma perspectiva de aprendizado e
crescimento. Esta analise visa fundamentalmente, entre outros objetivos, evidenciar um dos ativos estratégicos mais
importantes das organizacfes contempor aneas que é a prontidao do capital humano. Para efeito de organizacéo, este
trabalho esta equalizado em cinco tépicos basicos em gque se apresenta: a introducéo do trabalho; a fundamentacéo
tedrica; aplicacdo- estudo de caso; a analise e interpretacéo dos dados; e as conclusdes e recomendacfes. A
pesqguisa desenvolvida foi de natureza qualitativa e nivel exploratério, tendo sido delineada sobre um estudo de caso.
Como fator critico a investigacéo, colocou-se a seguinte questdo: como relacionar as fungdes e competéncias
estratégicas do capital humano com as per spectivas estratégicas da organizacdo? A aplicacéo da andlise ocorreu por
meio de dados da empresa Brasil Telecom — unidade de negécio de Rondbnia, com intuito de testar alguns conceitos
vitais sobre a prontidao do capital humano. A fundamentacdo com base nos conceitos da metodologia de gestao
“ Balanced Scorecard” em consonancia com os dados coletados na empresa estudada, viabilizou o relacionamento
das funcBes e competéncias estratégicas com a estratégia adotado pela empresa. Ressalta-se, finalmente, que a
analise, conforme preconizado no conteido deste trabalho, tem seu amago na concepcao de estratégia como um
conjunto de hipdteses de causa e efeito.
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Resumo

Analisam-se neste trabalho vetores, funcbes e competéncias estratégicas dentro de uma
perspectiva de aprendizado e crescimento. Esta analise visa fundamentalmente, entre outros
objetivos, evidenciar um dos ativos estratégicos mais importantes das organizacGes
contemporaneas que é a prontiddo do capital humano. Para efeito de organizacéo, este
trabalho estd equalizado em cinco topicos basicos em que se apresenta: a introducdo do
trabalho; a fundamentacéo tedrica; aplicacéo- estudo de caso; a analise e interpretacdo dos
dados; e as conclusdes e recomendagdes. A pesquisa desenvolvida foi de natureza qualitativa
e nivel exploratério, tendo sido delineada sobre um estudo de caso. Como fator critico a
investigacéo, colocou-se a seguinte questdo: como relacionar as fungbes e competéncias
estratégicas do capital humano com as perspectivas estratégicas da organizacdo? A
aplicacdo da andlise ocorreu por meio de dados da empresa Brasil Telecom — unidade de
negocio de Ronddnia, com intuito de testar alguns conceitos vitais sobre a prontiddo do
capital humano. A fundamentacdo com base nos conceitos da metodologia de gestéo
“Balanced Scorecard” em consonancia com os dados coletados na empresa estudada,
viabilizou o relacionamento das fungdes e competéncias estratégicas com a estratégia
adotado pela empresa. Ressalta-se, finalmente, que a andlise, conforme preconizado no
conteddo deste trabalho, tem seu amago na concepcéo de estratégia como um conjunto de
hipoteses de causa e efeito.

Palavras-chave: Prontiddo do Capital Humano. Vetores, fungbes, mapas e competéncias
estratégicas.

Area temética: Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual

1. Introducéo
Contexto

Com as grandes transformacdes que estdo sempre ocorrendo nos sistemas econémicos, as
organizagOes passaram a buscar flexibilidade nas suas operagbes, com o objetivo de
conquistar novas oportunidades, aumentar sua competitividade e gerenciar 0s riscos e as
ameacas aos seus negocios.

Mesmo contando com recursos financeiros e tecnoldgicos para operar nesse ambiente de
grandes transformacdes, as organizacfes entenderam que 0s aspectos mais relevantes de todas
as suas estratégias, ou seja, aqueles que de fato geram um diferencial competitivo, sdo os
aspectos relacionados ao capital humano.
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Assim, a prontiddo para agir € um ponto importante, ou seja, necessita-se de pessoas pro-
ativas que possam ousar, buscando novas solucbes para antigos problemas e que se sintam
motivadas para fazé-lo, criando assim valor para a organizacéo.

Dessa forma, a avaliagdo do capital humano é um dos importantes desafios a serem vencidos
pela contabilidade. Esse desafio precisa ser vencido mediante pesquisa e experiéncias
praticas, e que adicionalmente, torna-se necessario evidenciar o retorno proporcionado pelo
capital humano. Portanto, este trabalho busca evidenciar, aspectos do ativo estratégico da
organizacéo, ou seja, atributos da prontidao do capital humano.

Situacao Critica

O capital humano como parte integrante de um organismo empresarial precisa atender as
necessidades do mesmo, além de trabalhar de forma alinhada com as estratégias do negécio.
Este alinhamento torna-se evidente quando da analise dos resultados dos negdcios ao longo
dos anos. O retorno pode ser em termos de lucratividade, geracdo de oportunidades de
trabalho, participacdo no mercado, do clima organizacional entre outros.

Diante deste contexto, a questdo critica deste trabalho se limita em identificar: como se
relacionam as funcbes e competéncias estratégicas do capital humano com as perspectivas
estratégicas da organizacdo?

Objetivos
Geral

Avaliar o relacionamento das funcGes e competéncias estratégicas do capital humano da
empresa Brasil-Telecom — Unidade de Rondénia / Acre, com a estratégia corporativa do

grupo.

Especifico

- caracterizar a prontidao do capital humano como ativo estratégico de relevancia competitiva;
- analisar a tecnologia “Balanced Scorecard” como vetor de avaliacdo de ativos estratégicos.
Metodologia

Segundo Gil (1999, p.65), a pesquisa bibliogréafica é desenvolvida a partir de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos e que apresentam como
principal vantagem o fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenémenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente, o que justifica assim a
escolha dessa metodologia que embasa o presente trabalho.

Para verificar a viabilidade da pesquisa, foi utilizado 0 método de pesquisa exploratoria, que
para Gil (1999, p.43), é desenvolvido com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo
aproximativo e qualitativo acerca de determinado fato. Este tipo de pesquisa é realizado
especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele
formular hipoteses precisas e operacionalizaveis.

Estrutura do Trabalho

- introducao;

- fundamentacéo tedrica;

- aplicacdo — estudo de caso;

- andlise e interpretacao dos dados;
- conclusdo e consideracdes gerais;
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- referéncias bibliogréaficas.
2. Fundamentacdo teorica
Introducéo a Tecnologia Balanced Scorecard

Com o propésito de desenvolver uma ferramenta de avaliagdo de desempenho empresarial,
iniciou-se em 1990 em varias empresas um estudo denominado Measuring Performance in
the Organization of the Future, patrocinado pelo Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa
da KPMG. No decorrer deste estudo, representantes de diversas empresas reuniam-se de dois
em dois meses, com o objetivo de desenvolver um novo modelo de aferi¢cdo de desempenho.

Este estudo foi liderado por David Norton, executivo da Nolan Norton, que teve como
consultor académico, Robert Kaplan. Durante a pesquisa, foram analisados varios estudos de
casos sobre sistemas inovadores de mensuracao de desempenho

Na fase inicial do estudo, surgiram varias outras idéias, como: valor para o acionista, medidas
de produtividade e qualidade e planos inovadores de compensacao, mas as discussdes levaram
a ampliacdo do Scorecard, que se transformou no conhecido Balanced Scorecard, baseado em
quatro perspectivas distintas: financeira, do cliente, de processo e do aprendizado operacional,
conforme ilustra a Figura 1.
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Fonte: Kaplan (1997, p.10)

Figura 1. O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura Necessaria para a Traducdo da Estratégia em Termos
Operacionais

O nome escolhido refletia o equilibrio entre os objetivos de curto prazo e longo prazos, entre
medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias
(lagging) e entre as perspectivas de desempenho interna e externa. O estudo foi concluido em
dezembro de 1990 e comprovou a viabilidade e os beneficios desse sistema equilibrado de
medig&o estratégica.
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Na elaboracdo do Balanced Scorecard, devem ser observados trés principios que viabilizam
sua integracdo a estratégia da empresa: relacdes de causa e efeito; vetores de desempenho e a
relacdo com os fatores financeiros.

Kaplan (1997, p.155), define estratégia como um conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos.
As relacdes de causa e efeito podem ser expressas por uma seqiiéncia de afirmativas do tipo
“se-entdo’. O BSC prevé dois tipos de indicadores, os indicadores de tendéncia e 0s
indicadores de ocorréncia: Indicadores de Tendéncia (leading indicators) sdo também
denominados Vetores de Desempenho, normalmente sdo especificos para cada unidade que
possua estratégia diferenciada pois, esses indicadores sdo reflexo direto da mesma. Para
Kaplan e Norton (1997, p.72), as medidas de resultados sem os vetores de desempenho nédo
comunicam a maneira como os resultados devem ser alcancados, pode-se dizer portanto que
indicadores de tendéncia servem para indicar os meios pelos quais se chegara aos resultados.

Indicadores de Ocorréncia (lagging indicators) sdo também denominados como medidas de
resultados. Resultados sdo conseqiiéncias de acbes e portanto, indicadores de ocorréncia
servem para indicar consequéncias de agdes.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que visa a integracdo e o equilibrio de
todos os indicadores de desempenho essenciais que existem em uma empresa, instituindo
objetivos da qualidade para as principais fungdes e niveis dentro da organizacdao. Segundo
Kaplan (1997, p.8):
Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas unidades de negdcios geram
valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as capacidades
internas e 0s investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos
visando a melhorar o desempenho futuro. O Balanced Scorecard capta as atividades

criticas de geragdo do valor criadas por funciondrios e executivos capazes e
motivados da empresa.

O BSC traduz a missdo e a estratégia das empresas em objetivos e medidas tangiveis. O
conjunto dessas medidas de desempenho servird de base para um sistema de avaliacdo e
gestdo estratégica. As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de
mensuracdo tém maiores possibilidades de executar sua estratégia, isto porque conseguem
transmitir objetivos e metas.

A perspectiva financeira faz abordagem sobre as consequéncias econdmicas das decisdes
estratégicas da organizacdo, relacionadas ao curto prazo. Afere a lucratividade e a
participacdo do produto ou servigos no mercado.

A perspectiva do cliente faz abordagem sobre os mercados e clientes-alvo da organizacéo,
traduzindo a missdo e a estratégia em objetivos especificos, levando-se em consideracdo o
mercado e os clientes.

A perspectiva dos processos internos faz a identificacdo dos processos criticos para que a
empresa possa atingir a exceléncia empresarial. E, a perspectiva do aprendizado e crescimento
tem como objetivo a avaliacdo, de maneira integrada, das pessoas, dos sistemas e dos
procedimentos organizacionais.

O BSC possui dois pontos fortes quando confrontado com outras medidas de desempenho: a
integracdo da estratégia com o0s objetivos e as metas da empresa; o alinhamento dos
indicadores de desempenho a estratégia empresarial e a melhor qualidade dos mesmos.

Através da avaliacdo de desempenho, o BSC aponta as atividades criticas na geracao de valor,
ponto mais importante para a gestdo, possibilitando ao gestor, identificar, avaliar, controlar e
fazer interferéncias no processo transformativo empresarial.
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Os trés niveis do desempenho: Organizacéo, Processo e Trabalho/Executor

Em outra abordagem sobre a avaliacdo do desempenho empresarial, Rummler e Brache, no
livro Melhores Desempenhos das Empresas, sugerem que o fracasso em enfrentar o desafio de
ser mais competitivo, deveu-se ndo a falta de vontade ou de esfor¢co, mas a falta de
compreensdo das variaveis que influenciam o desempenho do individuo e da organizacao.

O desempenho estd dividido em trés niveis que sdo: organizacdo, processo e trabalho /
executor. E, constituem a primeira dimensdo da estrutura organizacional (Quadro 1). A
segunda dimens@o compreende trés fatores de necessidade do desempenho: objetivos, projetos
e gerenciamento.

Trés Niveis do

Objetivos Projetos Gerenciamento
Desempenho

Gerenciamento da
Organizacao
Gerenciamento do

Nivel de Organizacdo | Objetivos da Organizacdo | Projeto da Organizacao

Nivel de Processo Objetivos do Processo Projeto do Processo

Processo
Nivel de Trabalho / Obijetivos do Trabalho / Projeto do Trabalho / Gerenciamento do
Executor Executor Executor Trabalho / Executor

Fonte: Rummler (1994, p.24)

Quadro 1. As nove variaveis do desempenho

A combinacao entre os trés niveis de desempenho e fatores (as necessidades do desempenho)
resulta nas nove variaveis do desempenho. Essas variaveis representam um conjunto completo
de alavancas de aperfeicoamento que pode ser usado pelos gerentes de qualquer nivel.

Prontidao do Capital Humano

Segundo Kaplan (1997, p.133), uma das mudancas mais radicais no pensamento gerencial dos
ultimos 15 anos foi a transformacdo do papel dos funcionarios. Na realidade, nada
exemplifica melhor a passagem revolucionaria do pensamento da era industrial para o
pensamento da era da informacdo do que a nova filosofia gerencial de como os funcionarios
contribuem para a empresa.

O conceito de capital humano, encontrado no Manual de Gestdo e Equipes (2002, p.216),
passa pela percepcdo de que as pessoas ndo sdo ativos pereciveis que devam ser consumidos,
mas ativos valiosos que devem ser desenvolvidos e que viabilizam 0s nego6cios de uma
organizagdo. As pessoas sdo ativos “ocultos” no balango contabil, que ndo apenas adicionam
valor, mas asseguram a sobrevivéncia da organizacdo. Como conseqiiéncia, o alinhamento da
estratégia do negdcio com a estratégia de capital humano é fundamental para alcancar os
objetivos organizacionais.

Para Kaplan e Norton, afirmam que na gestdo moderna é fundamental avaliar o desempenho
dos processos organizacionais por meio das medidas ndo financeiras, apesar de estas medidas
estarem atreladas ao desempenho financeiro, mesmo porque as praticas que garantiram bons
resultados no passado podem nao ser mais suficientes. Dai decorre um enigma interessante: o
recurso mais importante e 0 menos compreendido, 0 menos sujeito a mensuragdes e 0 menos
suscetivel de ser gerenciado, € o capital humano.

Dessa forma o processo de avaliacdo do grau de prontidédo do capital humano comeca com a
identificacdo das competéncias estratégicas necessarias para que se execute cada um dos
processos criticos do mapa estratégico da organizagéo (Figura 2).
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humano

Avaliar
prontidao
estratégica

Fonte: Kaplan (2004, p.231)
Figura 2. Modelo de Prontidao do capital Humano

Todas as fungdes sdo importantes para a organizacdao, do contrério, ndo se contratariam e
remunerariam pessoas para executd-las. Muitas delas, contudo, referem-se apenas as
necessidades e recursos basicos de uma empresa sem envolver atividades que de fato criem
diferenciacdo. Motoristas de caminhdo, auxiliares de escritério, guardas de seguranca,
recepcionistas e telefonistas sdo certamente necessérios, e suas contribuicbes afetam o
desempenho organizacional. Mas, embora se reconheca a importancia de desenvolver o
potencial de todos os empregados — e se saiba que a contribuicdo de cada um pode realmente
melhorar os resultados — algumas funcBes exercem impacto muito mais intenso do que outras
sobre a estratégia. Assim, na primeira etapa do mapa estratégico da organizagdo compete a
gestdo estratégica identificar e focalizar as poucas funcdes criticas que exercem maior
impacto sobre a estratégia.

Na segunda etapa definem-se as especificacfes dessas funcbes, com nivel de detalhes
consideravel, tarefa geralmente chamada de formacéo do perfil da fungdo ou formacao do
perfil de competéncias estratégicas. O perfil de competéncias estratégicas descreve o
conhecimento, as habilidades e os valores de que o empregado necessita para ser bem-
sucedido em determinada posicdo. Os departamentos de recursos humanos dispdem de varias
metodologias para desenvolver tais perfis, como, por exemplo, entrevistar as pessoas que
melhor compreendem as especificacbes da funcdo. O perfil de competéncias estratégicas
fornece o ponto de referéncia a ser utilizado pelo departamento de RH ao recrutar, contratar,
treinar e desenvolver pessoas para determinada posicao.

Kaplan e Norton (2004), mostram um diagrama simples para ilustrar os trés componentes de
um perfil de competéncias Estratégicas (Figura 3).
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Valores
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necessarios para executar a
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Fonte: Kaplan (2004, p.236)

Figura 3. Modelo de perfil de competéncia Estratégica

Na terceira etapa, as organizacGes devem avaliar as atuais capacidades e competéncias dos
empregados em funcdes estratégicas. Os avaliadores dispdem de ampla gama de abordagens
para mensurar o desempenho e o potencial de cada individuo. Em um extremo, cada
empregado faz a sua prépria auto-avaliagdo, com base nas especificagdes do cargo, para
posterior discussdo com o lider ou com o gerente de carreiras. Alternativamente, pode ser
realizado o feedback de 360° graus com seus pares, abrangendo varios aspectos relacionados
com o desempenho do empregado. Novamente o feedback serve como base para o didlogo
sobre o desenvolvimento da carreira. Essas avaliacbes proporcionam aos individuos
compreensdo mais nitida de seus objetivos e feedback amplo sobre suas atuais competéncias e
desempenho, além de um plano de acdo para o futuro desenvolvimento pessoal. Em face de
sua importancia, a avaliacdo do estado de prontiddo dos empregados em funcGes estratégicas
deve ser tratada de maneira diferenciada da gestdo do desempenho de natureza rotineira,
utilizada para outras finalidades.

E, na quarta etapa deve instituir o programa de desenvolvimento do capital humano. O mapa
estratégico prové foco aos programas de recursos humanos da organizagdo — recrutamento,
treinamento e planejamento de carreiras — que desenvolvem o capital humano. Sem a
orientacdo de um mapa estratégico, a maioria dos programas de desenvolvimento de RH tenta
atender as necessidades de todos os empregados e, portanto, investe pouco nos cargos que
realmente fazem a diferenca. Ao concentrar 0s investimentos no capital humano e
desenvolver programas para uma quantidade relativamente pequena de empregados
(geralmente menos de 10%) que exercem fungbes “estratégicas”, as organizacOes atingem
desempenho superior com mais rapidez e menos despesas do que diluindo os gastos com RH.

Os programas de desenvolvimento do capital humano buscam eliminar as diferencas entre os
perfis de competéncias funcionais demandados pela organizacdo e as capacidades
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profissionais disponiveis, que sdo chamadas de “lacuna de competéncia”, atingindo a
prontiddo do capital humano da organizagéo.

O progresso da empresa em fechar as lacunas de competéncias nas fungdes estratégicas € a
base dos relatorios sobre a prontiddo do capital humano. A prontiddo segundo KAPLAN
(2004, p.217) é: a extensdo em que um ativo intangivel atende as necessidades da estratégia.

Segundo Becker (2001, p.38), os sistemas de mensuracdo eficazes podem medir a capacidade
do capital humano para a implementacdo da estratégia da empresa e servem a dois
importantes objetivos: orientam o processo decisorio em toda a organizagdo e constituem a
base para a avaliacdo do desempenho. Essa mensuracao ndo garante que cada empregado seja
capaz de expressar todo o processo de criagdo de valor, mas deve assegurar que todos 0s
individuos compreendam com nitidez seu papel no processo.

A Unica forma de garantir que as organizacdes estejam preparadas para futuras demandas em
um ambiente dindmico e competitivo é a questdo da estratégia da organizacdo em relacdo a
gestdo do capital humano. Em outras palavras, a maneira pela qual a organizacdo aprende e a
velocidade que ela consegue transformar informacdes, experiéncias e conhecimentos em valor
para 0 negocio. Como garantir isso? Vai depender da eficacia dessa estratégia e da gestdo
desse processo. Pois conforme nos relata Mario Celso Marcondes e Silva (Manager HR
Development da Embraer Aircraft Customer Services, Inc- USA, 21 de outubro de 2004) no
futuro, a organizacao que estiver melhor preparada para aprender mais rapidamente seréa capaz
de gerar vantagem competitiva e consequentemente melhores resultados.

Produtos Estratégicos de RH.

Becker (2001, p.47), coloca que somente ap0s a integracdo do RH ao seu sistema de
implementacdo da estratégia é que a organizacao sera capaz de visualizar as conexdes entre o
RH e os fatores criticos para o sucesso, pois ao medir os efeitos de RH sobre esses vetores, a
organizacao tera condicdes de quantificar toda a intensidade de seu impacto estratégico.

Para integrar o RH ao sistema de mensuracdo do desempenho do negécio, 0s gerentes
precisam identificar os pontos de intersegdo entre Recursos Humanos e o plano de
implementacdo da estratégia. Esses pontos sdo chamados de produtos estratégicos de RH e
manifestam-se sob duas formas: vetores de desempenho e capacitores.

Os vetores de desempenho sdo as capacidades ou recursos essenciais relativos a pessoal, tais
como produtividade dos empregados ou satisfacdo dos empregados e embora possam parecer
tdo importantes a ponto de serem genéricos, ndo existe efetivamente um Gnico conjunto certo
de vetores de desempenho. Cada empresa identifica individualmente seu préprio conjunto,
com base em suas caracteristicas exclusivas e nas exigéncias de seu processo de
implementacao estratégica.

Os capacitores reforcam os vetores de desempenho, como exemplo a mudanca na estrutura de
recompensas de uma empresa estimularia a manutencdo preventiva, em vez de corretiva. A
énfase na manutencdo preventiva, por sua vez, “capacitaria” um vetor de desempenho
chamado “entregas no prazo”. Qualquer vetor de desempenho pode ter varios capacitores. Os
capacitores em si, isoladamente, talvez sejam pouco significativos, mas seu efeito cumulativo
pode ter importancia estratégica.

Vetores de Desempenho de RH

Para Becker (2001, p.49), a credibilidade dos indicadores de RH é sobremodo importante nas
situacOes de conflito entre indicadores financeiros e ndo financeiros. Inevitavelmente, chega
um momento que os indicadores de pessoal estdo em alta, mas os indicadores financeiros
estdo em baixa. Evidentemente, 0s gerentes se opdem ao pagamento de bdnus quando o
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“desempenho” ndo é satisfatorio e ignoram um aspecto essencial: o equilibrio de desempenho
significa prestar atencdo tanto aos indicadores consequentes quanto aos indicadores
antecedentes (como os de RH). S&o os indicadores antecedentes que impulsionam a criacdo de
valor nas organizagdes. Hesitar no pagamento de bonus, quando os indicadores de pessoal
estdo em alta e os indicadores financeiros estdo em baixa, reflete falta de consenso, pois sdo
0s indicadores de RH que de fato impelem o desempenho de toda a empresa. Altas
pontuaces em RH, em oposicao a indicadores financeiros desfavoraveis, sinalizam melhores
indicadores financeiros no futuro, presumindo que o0s demais indicadores antecedentes
também sejam positivos. Evidentemente, a reciproca € igualmente verdadeira, indicadores
financeiros fortes em contraste com vetores de RH fracos e outros indicadores antecedentes
sdo motivos de preocupacéo quanto ao desempenho financeiro no futuro.

Mapas Estratégicos de Recursos Humanos

Chiavenato (1997, p.1-3), comenta que: em muitas empresas, a gestdo de seus recursos
humanos é encarnada exclusivamente como centros de custos: ter pessoas € necessariamente
ter despesas fixas que afetam o orcamento das empresas. Mas para Orlickas (1998, p.16),
felizmente isso esta mudando. O desafio de transformar a Area de Recursos Humanos de um
centro de despesas para um centro de lucro consiste em compreender que o investimento em
pessoas, seja ele treinamento, remuneracdo e produtos de RH diferenciados, se bem
gerenciado, poderéa se tornar também investimento no business e ndo Unica e exclusivamente
em pessoas. E logicamente gerara 6timos retornos para a empresa.

E, para que a area de recursos humanos possa conquistar seu espaco como business unit, isto
¢, como uma unidade que também gere lucro para a empresa, 0S processos de gerenciamento
das pessoas deverdo ser sempre acompanhados e avaliados, bem como constantes ajustes
deverdo ser processados, visando a sua adaptacdo ao ambiente de mudancgas cada vez mais
rapidas e a constancia de sua atualizacdo em relacdo a realidade sécioeconémica do ambiente
externo.

Considerando que as organizacOes sdo pessoas reunidas em torno de um objetivo comum e
que sdo essas pessoas as condutoras do negocio, utilizando-se para isso das informacdes
disponiveis e aplicando suas habilidades e conhecimentos, podemos concluir que sao elas que
tomam as decisfes necessarias para que se obtenha os resultados desejados.

O RH tem que antecipar as tendéncias, pensar no que é preciso fazer hoje e também no que é
preciso fazer daqui a algum tempo; pensar no novo perfil dos profissionais de RH, nas
necessidades futuras da empresa: O RH precisa fazer com relacdo as pessoas 0 mesmo que 0
marketing faz com relacdo ao consumo: antecipar tendéncias e ser proativo. O RH tem que
fazer parte do negdcio, viabilizando as estratégias no seu dia-a-dia.

A missdo da area de recursos humanos, para Orlickas (1998, p.19), é identificar competéncias,
potencializar seus talentos humanos e retroalimenta-los. O tempo todo.

E, Dave Ulrich (2000, p.35), menciona que:

nunca houve tanta necessidade de RH. As forcas competitivas que 0s gerentes
enfrentam hoje em dia, e continuardo a enfrentar no futuro, exigem exceléncia
organizacional. Os esforcos para alcancgar tal exceléncia — por meio da énfase no
aprendizado, na qualidade, no trabalho em equipe e na reengenharia — sdo
direcionados pelo modo como as empresas conseguem fazer com que as tarefas
sejam realizadas e como elas tratam seu pessoal. Essas sdo questdes fundamentais
em RH. Alcancar exceléncia organizacional dever ser a tarefa de RH.

Becker (2001, p.80), coloca que o papel estratégico de RH € a criacdo de valor e para tanto
recomenda a incluséo de quatro elementos da arquitetura de RH no Scorecard de RH, sejam
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eles: Sistema de Trabalho de Alto Desempenho, Alinhamento do Sistema de RH, Eficiéncia
de RH e Produtos de RH.

A mensuracdo do Sistema de Trabalho de Alto Desempenho lanca as bases para a conversao
de RH em ativo estratégico, através da maximizacdo do desempenho dos empregados da
empresa.

Jeffrey Pfeffer desenvolveu um conjunto de caracteristicas associadas a capacidade de a
empresa transformar pessoas em fonte de vantagem competitiva, ele cita varias dimensdes
destinadas a assegurar maior integragdo dos empregados aos processos e resultados da
organizacédo, conforme quadro 2.

Despesas por empregado com o desenvolvimento de competéncias;
Quantidade e qualidade das equipes multifuncionais;

Qualidade do Sistema de Feedback aos empregados;

Amplitude das classificacdes por avaliagdo do desempenho.

Quadro 2. Indicadores de um sistema de trabalho de alto desempenho.

O segundo elemento da arquitetura de RH, para Becker (2001, p.84) trata da avaliacdo do
alinhamento do Sistema de RH com os vetores do processo de implementacdo da estratégia da
empresa e ajuda na compreensdo dos exatos produtos de RH necessarios para a criacdo de
valor na organizagdo. O autor ressalta que ndo existem indicadores de alinhamento
padronizados, cada empresa desenvolverd seu préprio conjunto de indicadores de
alinhamento.

Para a Eficiéncia de RH, destaca ainda que os indicadores de eficiéncia béasica referem-se a
despesas significativas em RH que ndo contribuem diretamente para a implementacdo da
estratégia da empresa (Quadro 3). Os indicadores de eficiéncia estratégica avaliam a
eficiéncia das atividades e processos de RH destinados a gerar os produtos de RH.

Custo por contratacéo;

Despesas com treinamento como porcentagem da folha de pagamento;
Investimentos totais em RH / Lucros;

Custo da rotatividade de pessoal;

Quadro 3 — Indicadores de Eficiéncia de Recursos Humanos (Rotinas)

O quarto elemento da arquitetura de RH sdo os Produtos de RH, e ajudam a identificar as
conexdes causais Unicas pelas quais o sistema de RH gera valor para a empresa.

A escolha de indicadores apropriados para os produtos de RH depende do papel a ser
desempenhado por RH na implementacdo da estratégia. Em um extremo, os Produtos de RH
podem ser caracterizados capacidades organizacionais. Tais capacidades combinam
competéncias individuais com sistemas organizacionais que agregam valor a toda a cadeia de
valor da empresa.

A medida que se estrutura a area de “Produtos de RH”, o foco deve se concentrar mais nos
vetores de desempenho e nos capacitores do que nas capacidades organizacionais potenciais.

Esses indicadores representam as dimensfes do capital humano de cada um dos vetores de
desempenho no mapa estratégico da empresa (Quadro 4).
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Aumento da competéncia dos empregados;

Oportunidade de desenvolvimento ou progresso para 0s empregados;

Difusdo de equipes de trabalho multifuncionais;

Adesdo da forca de trabalho a valores essenciais, como consciéncia de custos;

Quadro 4 — Indicadores dos Vetores de desempenho de Recursos Humanos.

Para Kaplan e Norton (2004, p.10), os mapas estratégicos representam como a organizacao
cria valor. Para tanto, utiliza-se do modelo das quatro perspectivas: a dos clientes, dos
processos, dos acionistas e do aprendizado e crescimento. Pode ser visto como um concerto
equilibrado a quatro vozes: a voz dos clientes, a voz dos processos, a voz dos investidores e a
voz das pessoas (RH).

No processo de transformacéo da arquitetura de RH em ativo estratégico, sete serdo 0s passos
a serem seguidos até a completa implementacdo (Figura 4).

DEFINA COM CLAREZA A ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

g

DESENVOLVA UM ARGUMENTO DE NEGOCIOS
PARA RH COMO ATIVO ESTRATEGICO

— CRIE UM MAPA ESTRATEGICO

Teste com IDENTIFIQUE OS PRODUTOS DE RH
regularidade DENTRO DO MAPA ESTRATEGICO
os indicadores ﬂ
em relagdo ao

COM OS PRODUTOS DE RH
PROJETE O SISTEMA DE MENSURAGCAO ESTRATEGICO
IMPLEMENTE A GESTAO POR MENSURACAO

Fonte: Adaptado de Becker (2001, p.55)

Figura 4 — Transformando a arquitetura de RH em ativo estratégico

Becker (2001, p.55), demonstra que deve se dar inicio ao processo com a definigcdo clara da
estratégia de negdcios, o aspecto crucial é expressar 0s objetivos da empresa de maneira que
os empregados compreendam seu papel e a organizacdo saiba como medir seu sucesso com
base em tais parametros.

Em um segundo momento, mostra a necessidade do desenvolvimento de argumentos de
negocios para 0 RH como ativo estratégico, pois:

Uma vez esclarecida a estratégia da empresa, os profissionais de
recursos humanos precisam desenvolver um argumento de negdcios
claro sobre por que e como RH é capaz de respaldar a estratégia
(Backer 2001).

11
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O autor refere-se ainda ao papel estratégico que este ocupard e também devera incorporar a
influéncia crucial de RH sobre o papel dos sistemas de mensuragdo orientados para a
estratégia.

O terceiro passo mostra a necessidade da criacdo de um Mapa Estratégico de RH que visualise
como a empresa cria valor, de modo a ajudar os gerentes e empregados a apreenderem o
processo e atuarem com base nele. Nesse processo de mapeamento da cadeia de valores, 0s
gerentes de todas as funcbes da organizacdo deverdo participar, pois a ampla participacédo
melhora a qualidade do mapa estratégico e favorece a adesao de todos.

O quarto passo sera a identificacdo dos produtos de RH dentro do mapa estratégico, onde
devera ser retratado os vetores de desempenho e os capacitores de RH. Nesse ponto sera
necessario concentrar-se nos tipos de comportamentos estratégicos que sdo sobretudo funcéo
das competéncias, das recompensas € da organizacdo do trabalho.

O passo seguinte devera ser o alinhamento da arquitetura de RH aos produtos de RH, o que
significa empreender um modelo de competéncia e um programa de desenvolvimento, de
modo a fornecer o produto de RH especifico para determinada estratégia, isso cria valor para
a empresa e alinha o sistema de RH ao sistema mais amplo de implementacdo da empresa.

Seré necessario também que se projete o sistema estratégico de mensuracdo de RH, pois a
avaliacdo exata entre atividades de RH e desempenho da empresa requer o desenvolvimento
de indicadores validos para os produtos de RH. A escolha correta de vetores de desempenho e
os capacitores adequados se dara logo apOs selecionar os indicadores corretos desses
produtos.

O ultimo passo sugerido serd a implementacdo da gestdo por mensuracdo, 0 que exige
mudanga e flexibilidade, pois o processo ndo é apenas uma ocorréncia. Os lideres de RH
deverdo rever com regularidade os produtos de RH a fim de garantir que os vetores e
capacitores ainda sejam significativos do ponto de vista estratégico.

3. Aplicagéo — estudo de caso
Breve Historico da Brasil Telecom S/A

A Brasil Telecom S.A. é uma empresa brasileira que atua nas areas de Telefonia Fixa e
movel, dados e voz, longa distancia nacional e internacional, data center, banda larga e acesso
discado em solucgdes convergentes. Foi formada apos a privatizacdo da Telebras em 1998.

Desde 1998 a Brasil Telecom presta servicos de telefonia fixa local no Distrito Federal e nos
estados do Acre, Rondobnia, Tocantins, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, Parana,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Além disso, prové conexdao a internet com tecnologia
ADSL.

A empresa foi a primeira operadora de telefonia fixa brasileira resultante da privatizagido do
Sistema Telebras a listar ADRs (American Depositary Receipts representativos de acdes
preferenciais) na Bolsa de Nova York (NYSE), em novembro de 2001, e pioneira no setor ao
aderir ao Nivel 1 de Governanca Corporativa da Bovespa, em maio de 2002. Além disso, em
2004 a Standart & Poor’s elevou o rating corporativo da Brasil Telecom de BrAA para
BrAA+. Isso sinaliza a aprovacdo internacional da Brasil Telecom e a destaca entre as
empresas mais estaveis do Brasil.

O presente estudo aplicado tem como foco a filial Brasil Telecom Rond6nia, que atualmente
conta com um quadro formado por 117 colaboradores, que atendem a todos os municipios do
Estado.

12
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A Brasil Telecom Filial Rondo6nia é gerenciada estrategicamente por um comité de Negocios,
ao qual fazem parte a Geréncia Comercial, Geréncia de Recursos Humanos, Geréncia
Institucional e Administrativa e Geréncia de Rede. Participam também como convidados
desse comité as Geréncias Financeira e Juridica, que visam dar suporte a execugdo da
estratégia empresarial.

4. Coleta, analise e interpretacao de dados

Para a obtencdo de dados foram aplicadas questdes/perguntas abertas, que gerou as seguintes
informacoes:

1.

2.

Quais sdo as areas estratégicas para a filial Rondonia?
Resposta: Comercial, Institucional e Administrativa, Rede e Recursos Humanos.
Quais sdo as funcbes consideradas estratégicas para a filial Rondénia?

Resposta: Gerente Comercial (status de diretoria); Gerente Institucional e Administrativa;
Gerente de Rede; Gerente de RH.

Qual o perfil das competéncias? Que conhecimentos especificos sdo exigidos para essas
funcdes estratégicas?

Resposta: Geréncia Comercial: conhecimento sobre a estratégia do negdcio, conhecimento
sobre o0 mercado e solucGes. Geréncia Institucional e Administrativa:

Conhecimento Global em termos dos modelos regulatorios, evolugcdo do mercado e
tecnologia. Geréncia de Rede: Conhecimento Tecnoldgico, conhecimento da infra-
estrutura. Geréncia de Recursos Humanos: Conhecimento estratégico sobre o negocio,
conhecimento tecnoldgico, gestao de Pessoal, conhecimento da legislagéo.

Quais as habilidades especificas necessarias para essas fungdes estratégicas?

Resposta: Geréncia Comercial: Dominio dos produtos, foco em negécios, gestdo de
relacionamento com clientes (parcerias com clientes — alavancando negécios). Geréncia
Institucional e Administrativa: Habilidade em gestdo de mudancas, habilidade com a
gestdo de servicos de terceiros. Geréncia de Rede: Habilidade com a otimizacdo dos
investimentos na infra-estrutura, habilidade em gestdo de mudancas; Recursos Humanos:
Habilidade em processos com qualidade, habilidade com gestdo de pessoas, habilidades
com gestdo de mudancas.

Que valores essas funcdes devem trazer?

Resposta: Geréncia Comercial: Orientacdo para resultados, parceria com clientes, trabalho
em equipe. Geréncia Institucional e Administrativa: Trabalho em equipe e orientagdo para
resultado. Geréncia de Rede: Trabalho em equipe e orientacdo para resultado. Geréncia
de Recursos Humanos: Trabalho em equipe e orientacdo para resultado.

Como e trabalhado pela area de RH o desenvolvimento dessas competéncias? Existe
algum programa de melhoria continua para essas fungdes estratégicas?

Resposta: Sim, sdo feitos treinamentos semestrais com essas geréncias.

Essa necessidade de melhoria continua é percebida/determinada pela geréncia de RH ou
pelas respectivas areas envolvidas?

Resposta: E feita uma programacdo anual de treinamento pela matriz BRT, porém caso
seja necessario as respectivas areas poderdo também solicitar treinamentos especificos
para a Geréncia de RH Rondonia.
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8. Atualmente quantos funcionérios fazem parte da filial BRT Rondonia?
- Resposta:117 funcionarios.

Assim, com base nos dados obtidos através da metodologia de coleta de dados, foi possivel
adaptar o mapa estratégico de RH para a empresa (Figura 5).

A disposicdo dos dados colocados nesse mapa oferecem um conjunto de informagdes
estratégicas para o sucesso da organizacao.

Recompensa pelo Desenvolvimento

| Estratégia de produthldade Estrategla de crescimento |

financeira
Forca de Trabalho Atrac;ao e Retencéo Aumento das Competenmas Desenvolvimento positivo
Motivada Funcmnal Gerenmals e Funcionais da Cultura organizacional
Proposm;ao de valor para 0 cllente

Pers_ectwa Qualldade |spon|b|I|dad Selegao uncmnalldad Parcena.s
do cliente

Perspectiva

Atnbutos do produto/servigo Relacmnamento Imag em
\ l \ l
Processos de Gestdo Processos de gestdo Processos de Gestdo Processos de Gestdo
. Comercial de Recursos Humanos de Rede Institucional e Administratival
PerspeY{iva Fortalecer o comprometimento
interna profissional X empresa Sustentam o0 modelo de Visam garantir relacionamentos|
Buscam o relacionamento (programas de RH e negdcios da Empresa de qualidade, com acionistas,
com qualidade, de qualidade de vida, gestéo e garantem a evolugéo investidores, imprensa,
para o encantamento de mudangas, potencializar tecnologica 6rgéos governamentais e
e fidelizagdo de clientes le desenvolver as competéncias reguladores
essenciais a cada profissional).

Perspectiva de Treinamento \ Funcdes / Melhoria Continua

aprendizado e Especifico estratégicas (Treinamento Programado)
crescimento

Capital Humano

Habllldades Conheumentos
especmcas especmcos

Fonte: Adaptado de Kaplan (2004, p.283)
Figura 5 — Mapa estratégico de Recursos Humanos da Brasil Telecom.

5. Concluséo e considerac0es finais

O desafio colocado como questdo critica foi alcancado a partir da aplicacdo dos conceitos da
metodologia de gestdo Balanced Scorecard com os dados coletados na empresa Brasil
Telecom — unidade de negdcios Ronddnia e que viabilizou o relacionamento das funcdes e
competéncias estratégicas com a estratégia da organizacao.

Os objetivos foram atingidos com a elaboracdo de um Mapa Estratégico, baseado nas
perspectivas da empresa, onde se pdde evidenciar a importancia estratégica da Prontiddo do
Capital Humano para o sucesso da organizacao.

Diante disto, o trabalho ficou limitado a elaboracdo de um mapa estratégico de RH, com
dados obtidos na empresa Brasil Telecom S/A, sem, ter contudo verificado os resultados na
referida empresa, constitui-se, desta forma, num elemento de pesquisa para confec¢do de
futuros trabalhos relacionados ao tema em questdo e também ao temas ligados ao alinhamento

14



IX Congresso Internacional de Custos — Floriandpolis, SC, Brasil — 28 a 30 de novembro de 2005

dos ativos intangiveis com a estratégia da empresa, os quais ndo foram abordados devido a
sua extenséo.

O Mapa apresentado tem como principal beneficio o0 apoio no processo decisorio, pois:
- ldentifica o perfil das competéncias estratégicas;

- Avalia a necessidade de melhoria continua das competéncias;

- Auxilia na defini¢do dos processos internos criticos para a execucao da estratégia.

Nesse sentido contribui para uma melhor definicdo das fungdes estratégicas, dos processos
criticos, valores para clientes e recompensas pela Prontiddo do Capital Humano, ponto em que
reside o objeto de discussdo do presente artigo.
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