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Resumo

Analisam-se neste trabalho vetores, fungfes e competéncias estratégi cas dentro de uma perspectiva
de aprendizado e crescimento. Esta andlise visa fundamentalmente evidenciar um dos ativos
estratégicos mais importantes das organizagfes contemporaneas que € a prontiddo do capital
humano. A pesquisa desenvolvida foi de natureza qualitativa e nivel exploratério, tendo sido
delineada sobre um estudo de caso. A aplicagéo daanalise ocorreu por meio de dados daempresa
Brasil Telecom —unidade de negécios de Ronddnia, com o intuito detestar alguns conceitosvitais
sobre a prontid&o do capital humano. A fundamentacdo, com base nos conceitos da metodologia
de gestdo “Balanced Scorecard” em consonancia com os dados col etados na empresa estudada,
viabilizou o relacionamento das fungdes e competéncias estratégicas com a estratégia adotada
pelaempresa.

Palavras-chave: Prontiddo do capital humano, M apas e Competéncias estratégicas.

Absgtract

In the present work vectors, functions and competence are analyzed within alearning and growing
perspective. The main objective of the analysisis to evince one of the most important strategic
assets in the present organi zations, the promptness of the human capital. The research undertaken
had a qualitative and exploratory quality. The application of the analysis occurred through the
data collected at Brazil Telecom — Rondbnia business unit, with the aim of testing some vital
concepts concerning the promptness of the human capital. The theoretical background, based on
the Balanced Scorecard management methodol ogy, together with the data collected at the organi-
zation, madeit possibleto relate the strategic competence and functions with the strategy adopted
by the organization.

Key words: Promptness of the human capital, M aps e Strategic competence.
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1introducdo

1.1 Contexto

Com as grandes transformagdes que estdo sempre ocorrendo nos sistemas
econdmicos, as organizagdes passaram abuscar flexibilidade nas suas operages, com
0 obyjetivo deconquistar novas oportunidades, aumentar suacompetitividadeegerenciar
0S I SCOS e as ameagas aos Seus negoci os.

Mesmo contando com recursos financeiros e tecnol 6gi cos para operar nesse
ambiente de grandestransformacoes, as organi zages entenderam que os aspectos
maisrelevantes detodas as suas estratégias, ou sgja, aquel es que defato geram um
diferencia competitivo, so os aspectosrel acionados ao capital humano.

Assim, aprontiddo paraagir € um ponto importante, ou seja, necessita-se de
pessoas pré-ativas que possam ousar, buscando novas sol ugdes paraantigos problemas
eguesesintam motivadas parafazé-1o, criando assim val or paraaorgani zagéo.

Dessaforma, aavaiagdo do capital humano é um dosimportantes desafiosa
serem vencidos pel acontabilidade. Esse desafio precisaser vencido mediante pesquisa
e experiéncias praticas. Adicional mente, torna-se necessario evidenciar o retorno
proporcionado pelo capital humano. Portanto, este trabal ho busca evidenciar aspectos
do ativo estratégico daorganizacao, ou sgja, atributos daprontiddo do capita humano.

1.2 Situacéo Critica

O capital humano, como parteintegrante deum organismo empresaria precisa
atender as necessidades do mesmo, além de trabalhar de forma alinhada com as
estratégias do negdcio. Este alinhamento torna-se evidente quando da analise dos
resultados dos negdcios ao longo dos anos. O retorno pode ser em termos de
lucratividade, gerac&o de oportunidades de trabal ho, participacdo no mercado edo
climaorganizacional, entreoutros.

Diante deste contexto, aquestdo critica deste trabal ho é a seguinte: como se
relacionam as fungdes e competéncias estratégicas do capital humano com as
perspectivas estratégicas daorganizacéo?

1.3 Objetivos
1.3.1 Geral
Avaliar o relacionamento das fungdes e competéncias estratégicas do capital

humano daempresa Brasi|-Telecom — Unidade de Rondbnia/ Acre, com aestratégia
corporativado grupo.
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1.3.2 Especificos

- caracterizar aprontidéo do capital humano como ativo estratégico derelevancia
competitiva;

- analisar atecnologia“Balanced Scorecard” como vetor deavaliacdo deativos
estratégicos.

1.4 Metodologia

Segundo Gil (1999, p.65), apesquisabibliograficaédesenvolvidaapartir de
materid jaelaborado, constituido principa mente delivroseartigoscientificose que
apresentam como principal vantagem o fato de permitir ao investigador acoberturade
umagama de fendbmenos muito mais ampla do que agquel a que poderia pesquisar
diretamente, 0 quejustificaassim aescol hadessametodol ogiaque embasao presente
trabalho.

Paraconferir viabilidade apesquisafoi utilizado o método exploratério que,
paraGil (1999, p.43), édesenvolvido com o objetivo de proporcionar visdo gerd, de
tipo aproximativo e qualitativo, acercade determinado fato. Estetipo depesquisaé
realizado especia mente quando o temaescol hido é pouco explorado etorna-sedificil
formular hipoteses precisase operaciondizaveissobreele,

Estre trabalho encontra-se estruturado em mais quatro segdes além da secéo
introdutdria: fundamentacgo tedrica; gplicacdo do estudo de caso; andiseeinterpretacio
dos dados; e consideracBes gerai's; a ém das referénci as pesqui sadas.

2 Fundamentacéoteorica
2.1 Introducéo a Tecnologia Balanced Scorecard

Com o propésito dedesenvol ver umaferramentade avaliagdo de desempenho
empresaria, iniciou-seem 1990 em vériasempresasum estudo denominado M easur-
Ing Performancein the Organi zation of the Future, patrocinado pelo Instituto Nolan
Norton, unidade de pesquisadaKPM G. No decorrer desse estudo, representantesde
diversas empresasreuniam-se de doisem dois meses, com o obj etivo de desenvol ver
um novo model o de aferi ¢&o de desempenho.

Esse estudo foi liderado por David Norton, executivo daNolan Norton, que
teve como consultor académico Robert Kaplan. Durante apesquisa, foram analisados
vérios estudos de casos sobre s stemasinovadores de mensuracéo de desempenho.

Nafaseinicial do estudo, surgiram varias outrasidéas, como: valor parao
acionista, medi das de produtividade e quaidade e planosinovadores de compensacéo,
meas asdiscussdes|evaram aampliacdo do Scorecard, que setransformou no conhecido
Balanced Scorecard, baseado em quatro perspectivas distintas: financeira, do cliente,

. Revista
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de processo e do gprendizado operacional, conformeilustraaFigura 1.

Figura1: O Balanced Scorecard ForneceaEstruturaNecessariaparaa Tradugdo da
Estratégiaem TermosOperacionais
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Fonte: Kaplan (1997, p. 10) .

O nomeescolhido refletiao equilibrio entre os objetivos de curto prazo elongo
prazo, entre medidasfinanceiras e ndo financeiras, entreindicadores detendéncias
(leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas de desempenho internae ex-
terna. O estudo foi concluido em dezembro de 1990 e comprovou aviabilidade eos
beneficios desse s stemaequilibrado de medicéo estratégica

Naelaboragéo do Balanced Scorecard, devem ser observadostrés principios
que Vviabilizam suaintegracéo aestratégiadaempresa: rel agbes de causaeefeito; vetores
de desempenho earel acdo com osfatoresfinanceiros.

Kaplan (1997, p.155) define estratégiacomo um conjunto dehipoteses sobre
causaseefeitos. Asrelagdes de causaeefelto podem ser expressas por umasequéncia
dedfirmativasdotipo* se-entdo’ . O BSC prevédoistiposdeindicadores, osindicadores
detendénciaeosindicadores deocorréncia. Indicadores de Tendéncia(leading indi-
cators) sfo também denominados Vetores de Desempenho; norma mente séo especificos
paracadaunidade que possuaestratégiadiferenciadapois, essesindicadores sdo reflexo
direto dela. ParaKaplan e Norton (1997, p.72), as medidas de resultados sem os
vetores de desempenho n&o comunicam a maneira como os resul tados devem ser
a cangados. Pode-se dizer portanto queindicadores detendénciaservem paraindicar
0smeios pel os quai s se chegardaosresultados.

Indicadores de Ocorréncia (lagging indicators) sdo também denominados
medidas deresultados. Resultados séo conseqiéncias de agbese, portanto, indicadores
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de ocorrénciaservem paraindicar consequiéncias de agoes.

O Balanced Scorecard é umaferramenta de gestdo que visaaintegragdo e o
equilibrio detodos osindicadores de desempenho essenciais que existem em uma
empresa, i ngtituindo objetivos daqualidade paraas principaisfuncbese niveis dentro
daorganizacdo. Segundo Kaplan (1997, p.8):

Os executivos podem agora avaliar até que ponto suas unidades de negécios
geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro. O Balanced Scorecard
captaasatividades criticas de gerago do valor criadas por funciondrios e executivos

capazes e motivados da empresa.

O BSC traduz amissdo e a estratégia das empresas em objetivos e medidas
tangivels. O conjunto dessas medidas de desempenho servirade base paraum sistema
deavaliacdo e gestéo estratégica. Asempresas que conseguem traduzir aestratégia
em sistemas de mensuragdo tém mai ores possi bilidades de executar suaestratégia, isto
porque conseguem transmitir objetivose metas.

A perspectivafinanceira aborda as consequiéncias econdmicas das decisdes
estratégi cas da organizagdo relacionadas ao curto prazo. Aferealucratividade ea
participacdo do produto ou servigos no mercado.

A perspectivado cliente aborda os mercados e clientes-al vo daorgani zagéo,
traduzindo amiss&o e aestratégiaem objetivos especificos, levando em consideracéo
omercado eosclientes.

A perspectivados processosinternosfaz aidentificagdo dos processos criticos
para gue a empresa possa atingir a exceléncia empresarial. E a perspectiva do
aprendizado e crescimento tem como objetivo aavaiacdo, de maneiraintegrada, das
pessoas, dos sistemas e dos procedi mentos organi zacionais.

O BSC possui dois pontosfortes quando confrontado com outras medidas de
desempenho: aintegracao daestratégiacom os objetivos e as metas daempresa; o
alinhamento dos indicadores de desempenho a estratégia empresarial e amelhor
quaidade dosmesmos.

Atravésdaavaliacado de desempenho, 0 BSC apontaasatividades criticasna
geracéo de valor, ponto mais importante para a gestéo, possibilitando ao gestor
identificar, avdiar, controlar efazer interferénciasno processo transformativo empresaridl.

2.2 Ostrésniveisdo desempenho: Organizagao, Processo e Trabalho/Executor

Em outraabordagem sobreaavaliacéo do desempenho empresaria, Rummler e
Brache, nolivro ‘Mée hores Desempenhos dasEmpresas’, sugerem que o fracasso ao
enfrentar o desafio de ser mais competitivo, deveu-se ndo afaltade vontade ou de

eﬂforg, masafatade comereens%o dasvariave sgue influenciamo desemeenho do
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individuo edaorganizacao.

O desempenho esta dividido em trés nivei s que s0: organi zagao, processo e
trabalho/ executor e, condtituem aprime radimensio daesiruturaorganizaciona (Quadro
1). A segunda dimens&o compreende trés fatores de necessi dade do desempenho:
obj etivos, projetose gerenciamento.

Quadro1: Asnovevariaveisdodesempenho

TrésNiveisdo Objetivos Projetos Gerenciamento
Desempenho
. o Objetivos da . N Gerenciamento da
Nivel de Organizagdo Organizagzo Projeto da Organizaggo Organizaco
Nivel de Processo Objetivos do Processo Projeto do Processo Gerendiamento do
Processo
Nivel de Trabalho/ Objetivos do Trabalho/ Projeto do Trabalho / Gerenciamento do
Executor Executor Executor Trabalho / Executor

Fonte: Rummler (1994, p. 24).

A combinacdo dostrés niveis de desempenho e fatores (as necessidades do
desempenho) resultanasnove varidveisdo desempenho. Essasvariaveisrepresentam
um conjunto compl eto de alavancas de aperfei coamento que pode ser usado pelos
gerentesdequalquer nivel.

2.3Prontiddodo Capital Humano

Segundo Kaplan (1997, p.133), umadas mudangas mai sradicai s no pensamento
gerencia dos ultimos 15 anosfoi atransformacao do papel dos funcionérios. Na
redlidade, nadaexemplificamehor apassagem revol ucion&riado pensamento daera
industrial parao pensamento daeradainformacdo do queanovafilosofiagerencia de
como os funcion&rios contribuem paraaempresa.

O conceito de capital humano, encontrado no * Manual de Gestéo e Equipes
(2002, p.216), passa pela percepcdo de que as pessoas hao Sao ativos perecivels
que devam ser consumidos, mas ativosvali 0sos que devem ser desenvolvidose que
viabilizam osnegdci osdeumaorgani zagdo. As pessoas S20 ativos* ocultos” no balango
contabil, que ndo apenas adicionam valor, mas asseguram a sobrevivéncia da
organizagdo. Como conseqiiéncia, o alinhamento da estratégia do negdcio com a
estratégiado capital humano éfundamenta paraa cancar osobjetivosorganizacionas.

Kaplan e Norton afirmam gue na gestdo moderna é fundamental avaliar o
desempenho dos processosorgani zacionai spor melo de medidas néo financeiras, apesar
de estasmedidas estarem atre adas ao desempenho financeiro, mesmo porqueaspréticas
que garantiram bons resultados no passado podem ndo ser mai ssuficientes. Dai decorre

umeni gmai nteressante: 0 recurso maisi meortanteeo menos comer%ndi do, omenos
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sujeito amensuragdes e 0 menos suscetivel de ser gerenciado éo capita humano.

Dessaformao processo de avaliagdo do grau de prontidao do capital humano
comegacom aidentificacdo das competéncias estratégi cas necessarias paraque se
execute cadaum dos processos criticosdo mapa estratégico daorganizagdo (Figura
2).

Figura2: M odelo de Prontidéo do capital Humano

Definir
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competéncias
Estratégicas

Relatério Programa

M Identificar da prontidao de desen-

apa fungdes do capital volvimento
estratégico ¢ P <:>
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Fonte: Kaplan (2004, p. 231).

Todas as fungdes sdo importantes para a organizagdo, do contrério, ndo se
contratariam eremunerariam pessoas paraexecutélas. Muitasde as, contudo, referem-
Se gpenas as necess dades e recursos bas cos de umaempresasem envol ver atividades
que defato criem diferenciacdo. M otoristas de caminhdo, auxiliares de escritorio,
guardas de seguranca, recepcionistas e tel efoni stas s8o certamente necessarios, esuas
contribui¢des af etam o desempenho organizacional. Mas, embora se reconhecaa
importanciade desenvolver o potencial detodos os empregados—e sesailbaquea
contribui¢édo de cadaum pode real mente mel horar osresultados—a gumas fungdes
exercemimpacto muito maisintenso do queoutrassobreaedtratégia Assm, naprimeira
etapado mapaestratégi co daorgani zagdo compete agestao estratégicaidentificar e
focdizar aspoucas fungdes criticas que exercem mai or impacto sobreaestratégia.

Na segundaetapa definem-se as especi fi cagdes dessas fungdes, com nivel de
deta hes consideravel , tarefa gerd mente chamadadeformacao do perfil dafuncdo ou
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formacao do perfil de competénciasestratégicas. O perfil de competénciasestratégicas
descreve o conhecimento, as habilidades e os va ores de que 0 empregado necessita
para ser bem-sucedido em determinada posi¢éo. Os departamentos de recursos
humanos dispdem de varias metodol ogias para desenvolver tais perfis, como, por
exempl o, entrevistar aspessoas que me hor compreendem as especifi cagbes dafuncéo.
O perfil decompeténcias estratégicasfornece o ponto dereferénciaaser utilizado pelo
departamento de RH ao recrutar, contratar, treinar e desenvolver pessoas para
determinada posi géo.

Kaplan e Norton (2004) mostram um diagramasimples parailustrar ostrés
componentes deum perfil de Competéncias Estratégicas (Figura3).

Figura3: Modelodeperfil decompeténcia Estratégica

Habilidades especificas
do cargo, necessérias para
executar afuncéo

com eficacia

Conhecimentos especificos
do cargo, necess&rios para
executar afuncéo

com eficacia.

Valores

Valores e comportamentos gerais,
NECEssArios para executar a
funcdo com eficécia

Fonte: Kaplan (2004, p. 236).

Na terceira etapa, as organizagOes devem avaliar as atuais capacidades e
competénci as dos empregados em fungdes estratégi cas. Osavaliadores dispdem de
amplagamade abordagens paramensurar o desempenho eo potencia decadaindividuo.
Em um extremo, cada empregado faz a sua propria auto-avaliagdo, com base nas
especificagOes do cargo, paraposterior discussdo com o lider ou com o gerentede
carreiras. Alternativamente, pode ser realizado o feedback de 360° graus entre os
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pares, abrangendo véri os aspectos rel aci onados com o desempenho do empregado.
Novamente o feedback serve como base parao didl ogo sobre 0 desenvol vimento da
carreira. EssasavaiagBes proporcionam aosindividuos compreensdo maisnitidade
seus objetivos efeedback ampl o sobre suas atuai s competénci as e desempenho, aém
deum plano deagdo parao futuro desenvol vimento pessod . Em facedesuaimportancia,
aavaliacdo do estado de pronti ddo dos empregados em fungdes estratégi cas deve ser
tratadademanearadiferenciadadagestéo do desempenho denaturezarotineira, utilizada
paraoutrasfinalidades.

E naquartaetapadeve-seingtituir o programade desenvol vimento do capital
humano. O mapaestratégi co provéfoco sobre os programas de recursos humanosda
organi zagao —recrutamento, treinamento e plang amento de carrel ras—que desenvolvem
o cgpitd humano. Sem aorientacdo de um mapaestratégico, amaioriados programas
de desenvolvimento de RH tentaatender as necessi dades detodos os empregadose,
portanto, i nveste pouco nos cargos que realmentefazem adiferenca. Ao concentrar os
investimentos no capital humano e desenvolver programas para uma quantidade
rel ativamente pegquenade empregados (gerd mente menos de 10%) queexercem fungdes
“egtratégicas’, asorganizagdes atingem desempenho superior com maisrapidez emenos
despesas do quediluindo os gastoscom RH.

Os programas de desenvolvimento do capital humano buscam eliminar as
diferencas entre osperfis de competénciasfuncionais demandados pelaorganizacdo e
as capaci dades profiss onai sdisponivel's, que séo chamadasde ' | acunasde competéncid,
atingindo aprontidéo do capital humano daorganizagéo.

O progresso da empresa em fechar as lacunas de competéncias nas funcbes
estratégicas € abase dosrel atdrios sobreaprontiddo do capital humano. A prontidéo
segundo KAPLAN (2004, p.217), éaextensdo em que um ativo intangivel atendeas
necess dades daestratégia.

Segundo Becker (2001, p.38), oss stemas de mensuracgo efi cazes podem medir
acapacidade do capital humano paraaimplementacdo da estratégiadaempresae
servem a dois importantes objetivos. orientam o processo decisorio em toda a
organizacao e constituem abase paraaavaliacéo do desempenho. Essamensuracéo
nado garante que cadaempregado sgj acapaz de expressar todo o processo de criacdo
deval or, mas deve assegurar quetodos osindividuos compreendam com nitidez seu
papel No processo.

A Unicaformade garantir queas organizagOes estejam preparadas parafuturas
demandas em um ambiente dindmico e competitivo é a questéo da estratégia da
organizagdo em rel acdo agestéo do capital humano. Em outras paavras, éamaneira
pelaqual aorganizagdo aprende e avel ocidade com que elaconsegue transformar
informacdes, experiéncias e conhecimentosem valor parao negdcio. Como garantir
iSS0? A resposta esta na eficécia dessa estratégia e na gestdo desse processo. Pois
conformenosrelataMério Cel so Marcondes e Silva(Manager HR Devel opment da

. Revista
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Embraer Aircraft Customer Services, Inc- USA, 21 de outubro de 2004) no futuro, a
organi zagao que estiver maisbem preparada para aprender mais rapidamente sera
capaz de gerar vantagem competitivae consequientemente mel horesresultados.

2.4 Produtos Estratégicos de RH

Becker (2001, p.47) colocaque somente gpdsaintegracéo do RH a0 seu sisema
deimplementacdo daestratégiaé que aorgani zagdo seracapaz devisudizar asconexdes
entreo RH e osfatorescriticospara o sucesso, poisao medir os efeitosde RH sobre
esses vetores, aorgani zagao tera condi¢des de quantificar todaaintensidade de seu
impacto estratégico.

Paraintegrar o RH ao sistemade mensuracéo do desempenho do negécio, os
gerentes precisam identificar ospontos deinterseccéo entre Recursos Humanose o
plano de implementacéo da estratégia. Esses pontos séo chamados de produtos
estratégicos de RH e manifestam-se sob duas formas: vetores de desempenho e
capacitores.

Osvetoresde desempenho sdo as capaci dades ou recursos essenciaisrel ativos
apessoal, tais como produtividade dos empregados ou sati sfagdo dosempregadose
embora possam parecer tdo importantes a ponto de serem genéricos, ndo existe
efetivamente um Unico conjunto certo de vetores de desempenho. Cada empresa
identificaindividual mente seu proprio conjunto, com base em suas caracteristicas
exclusivas e nasexigéncias de seu processo deimplementacdo estratégica

Oscapacitoresreforcam osvetores de desempenho; como exemplo, amudanca
naestruturade recompensas de umaempresaestimulariaamanutencéo preventiva, em
vez decorretiva. A énfase namanutencdo preventiva, por suavez, “capacitarid’ um
vetor de desempenho chamado “ entregas no prazo” . Qual quer vetor de desempenho
podeter varios capacitores. Os capacitoresem s, isoladamente, tal vez sejam pouco
significativos, mas seu efeito cumul ativo podeter importénciaestratégica

2.4.1 \etores de Desempenho de RH

ParaBecker (2001, p.49), acredibilidade dosindicadores de RH € sobremodo
Importante nas situagdes de conflito entreindicadoresfinanceiros e ndo financeiros.
Inevitavel mente, chegaum momento em que osindicadores de pessod estdo em dlta,
mas osindicadoresfinanceirosestéo em baixa. Evidentemente, osgerentesse opdem
ao pagamento de bénus quando o “ desempenho” ndo é satisfatorio eignoram um
aspecto essencial: o equilibrio de desempenho significa prestar atencéo tanto aos
indicadores consequientes quanto aos i ndicadores antecedentes (como os de RH).
S&o osindicadores antecedentes quei mpulsionam acriagdo deva or nas organizagOes.
Hesitar no pagamento de bonus, quando osindicadores de pessoal estéo em dtaeos
indicadoresfinance rosestdo em baixa, refletefatade consenso, poissdo osindicadores
de RH gquedefato impelem o desempenho detodaaempresa. Altas pontuagoes em
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RH, em oposi¢éo aindicadoresfinanceirosdesfavoravels, sndizam mehoresindicadores
financeiros no futuro, presumindo que os demai sindicadores antecedentes também
sejam positivos. Evidentemente, areciprocaéigual mente verdadeira: indicadores
financeiros fortes em contraste com vetores de RH fracos e outros indicadores
antecedentes s&0 motivos de preocupacao quanto ao desempenho financeiro no fu-
turo.

2.4.2 Mapas Estratégicos de Recursos Humanos

Chiavenato (1997, p.1-3), comenta que em muitas empresas a gestao dos
recursos humanos € encarnada exclusi vamente como centro de custos: ter pessoasé
necessariamente ter despesasfixas que afetam o orgamento dasempresas. Maspara
Orlickas (1998, p.16), felizmenteisso estamudando. O desafio detransformar aArea
de Recursos Humanos de um centro de despesas em um centro delucro consisteem
compreender que 0 investimento em pessoas, sg a eletrelnamento, remuneracéo e
produtos de RH diferenciados, se bem gerenciado, podera se tornar também
investimento no business e ndo Unicae exclusivamente em pessoas. E |ogicamente
geraradtimosretornosparaaempresa.

Parague a&reade recursos humanos possa conqui star seu espago como busi-
ness unit, isto €, como uma unidade que também gera lucro para a empresa, 0S
processos de gerenciamento das pessoas deverdo ser sempre acompanhados e
avaliados, bem como constantes gjustes dever&o ser processados, visando a sua
adaptacdo ao ambiente de mudancas cada vez mais rapidas e a constancia de sua
atualizacdo emrel agdo aredidade socioeconbmicado ambienteexterno.

Cons derando que as organi zagdes s8o pessoasreuni dasem torno deum objetivo
comum e que s80 essas pessoas as condutoras do negécio, utilizando paraisso as
informagdes disponiveis e aplicando suas habilidades e conhecimentos, podemos
concluir que sdo elas que tomam as decisbes necessarias para que se obtenha os
resultados desej ados.

O RH tem que antecipar as tendéncias, pensar no que € preciso fazer hoje e
também no que é preciso fazer daqui a algum tempo; pensar no novo perfil dos
profissionaisde RH, nas necessidadesfuturasdaempresa. O RH precisafazer com
relagdo as pessoas 0 mesmo que 0 marketing faz com rel agéo ao consumo: anteci par
tendéncias e ser proativo. O RH tem que fazer parte do negdcio, viabilizando as
estratégiasno seudia-a-dia

A missdo daéreaderecursoshumanos, paraOrlickas (1998, p.19), éidentificar
competénci as, potencializar talentoshumanoseretroaimenté-| os, otempotodo e Dave
Ulrich (2000, p.35) mencionaque:

nunca houve tanta necessidade de RH. As forgas competitivas que os gerentes
enfrentam hoje em dia, e continuardo a enfrentar no futuro, exigem exceléncia
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organizacional. Os esforgos para a cancar tal exceléncia— por meio da énfase no
aprendizado, na qualidade, no trabalho em equipe e na reengenharia — séo
direcionados pelo modo como as empresas conseguem fazer com que as tarefas
sgjam readlizadas e como elas tratam seu pessoal . Essas sdo questdes fundamentais

em RH. Alcancar excelénciaorganizacional dever ser atarefade RH.

Becker (2001, p.80) colocaque o papel estratégico de RH éacriacdo devalor
e paratanto recomendaainclusdo de quatro e ementosdaarquiteturade RH no Score-
card deRH: Sistemade Traba ho deAlto Desempenho, Alinhamento do Sistemade
RH, Eficiénciade RH e Produtosde RH.

A mensuracdo do Sistema de Trabalho de Alto Desempenho lanca as bases
paraaconversio de RH em ativo estratégico, através damaximizacdo do desempenho
dosempregados daempresa.

Jeffrey Pfeffer desenvolveu um conjunto de caracteristicas associadas a
capaci dade deaempresatransformar pessoas em fonte de vantagem competitiva. Ele
citavérias dimensdes destinadas aassegurar mai or integracéo dos empregados aos
processos e resultados da organizacdo, conformeo Quadro 2.

Quadro 2: Indicadoresdeum sistemadetrabalho dealto desempenho

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

Qualidade do Sistema de Feedback aos empregados;

Amplitude das classificacfes por avaliacdo do desempenho.

Fonte: Becker (2001).

O segundo el emento daarquiteturade RH, paraBecker (2001, p.84), tratada
avaliacdo do alinhamento do Sistema de RH com os vetores do processo de
implementacdo daestratégiadaempresae g udanacompreensdo dosexatos produtos
de RH necessariosparaacriacdo devalor naorganizacdo. O autor ressaltaque ndo
existem indicadores de alinhamento padroni zados cadaempresa desenvol vera seu
proprio conjunto deindicadoresde ainhamento.

ParaaEficiénciade RH, destacaaindaque osindicadoresde eficiénciabésica
referem-se adespesas significativasem RH que ndo contribuem diretamente paraa
implementagdo da estratégiadaempresa (Quadro 3). Osindicadores de eficiéncia
estratégicaavaiam aeficiénciadas atividades e processos de RH destinadosagerar
osprodutosde RH.
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Quadro 3: Indicador esdeEficiéncia de Recur sosHumanos (Rotinas)

Custo por contratagéo;

Despesas com treinamento como porcentagem da folha de pagamento;
Investimentos totaisem RH / Lucros,

Custo darotatividade de pessoal.

Fonte: Becker (2001).

O quarto elemento daarquitetura de RH sdo os Produtos de RH, e gjudam a
identificar as conexdes causai s Unicas pel asquaiso sistemade RH geravalor paraa
empresa

A escolha de indicadores apropriados para os produtos de RH depende do
papel aser desempenhado por RH naimplementacéo daestratégia. Em um extremo,
os Produtos de RH podem ser caracterizados, como capacidades organizacionais.
Tai s capaci dades combinam competénci asindividuais com sistemas organi zacionais
que agregam valor atodaacadeiadevalor daempresa.

A medidaque seestruturaa&reade*” Produtosde RH”, o foco devese concentrar
mais nos vetores de desempenho e nos capacitores do que nas capacidades
organizacionaispotenciais,

Essesindicadoresrepresentam as dimensdes do capital humano decadaum dos
vetores de desempenho no mapa estratégico daempresa (Quadro 4).

Quadro4: IndicadoresdosVetor esde desempenho de Recur sos Humanos

Aumento da competéncia dos empregados,

Oportunidade de desenvolvimento ou progresso para 0s empregados;

Difusdo de equipes de trabalho multifuncionais;

Adesfo daforga de trabalho a valores essenciais, como consciéncia de custos.

Fonte: Becker (2001).

ParaKaplan e Norton (2004, p.10), 0s mapas estratégicos mostram como a
organizagdo criavalor. Paratanto, utiliza-se 0 model o das quatro perspectivas. ados
clientes, dosprocessos, dos acionistas edo aprendizado e crescimento. Pode ser visto
como um concerto equilibrado aquatro vozes. avoz dos clientes, avoz dos processos,
avoz dosinvestidoreseavoz das pessoas (RH).

No processo de transformacdo daarquiteturade RH em ativo estratégico, sete
Serdo 0s passos a serem seguidos até asua.compl etaimplementacdo (Figura4).
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Figura4: Transformandoaar quiteturade RH em ativo estratégico

DEFINA COM CLAREZA A ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

!

DESENVOLVA UM ARGUMENTO DE NEGOCIOS
PARA RH COMO ATIVO ESTRATEGICO

4
— > CRIE UM MAPA ESTRATEGICO
4
Teste com IDENTIFIQUE OS PRODUTOS DE RH
regularidade DENTRO DO MAPA ESTRATEGICO
os indicadores ﬂ
em relagéo ao
COM OS PRODUTOS DE RH
PROJETE O SISTEMA DE MENSURAQAO ESTRATEGICO
IMPLEMENTE A GESTAO POR MENSURAGAO

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

Becker (2001, p.55) demonstra que se deve dar inicio ao processo com a
definicdo claradaestratégiade negocios. O aspecto crucial é expressar osobjetivos
daempresade maneiraque os empregados compreendam seu papel eaorganizagdo
saibacomo medir seu sucesso com base em tai s parametros.

Em um segundo momento, mostra a necessidade do desenvolvimento de
argumentos de negécios parao RH como ativo estratégico, pois.

Umavez esclarecidaaestratégia daempresa, os profissionai s de recursos humanos
precisam desenvolver um argumento de negécios claro sobre por que e como RH é

capaz derespaldar aestratégia (Backer 2001).

O autor refere-se ainda ao papel estratégico observando que este ocupara e
também deverdincorporar ainfluénciacrucia de RH sobre o papel dossistemasde
mensuragdo orientados paraaestratégia.

O terceiro passo mostraanecess dade dacriagdo de um M apaEstratégico de
RH quevisuaise como aempresacriavaor, demodo agudar osgerenteseempregados
aapreenderem o processo e atuarem com base nel e. Nesse processo de mapeamento
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dacadeiadeva ores, osgerentes detodas as fungdes daorgani zacdo deverdo participar,
poisaamplaparticipacdo mel horaaqudidade do mapaestratégico efavorece aadesio
detodos.

O quarto passo sera a identificacdo dos produtos de RH dentro do mapa
estratégico, no qua deverdo ser retratados os vetores de desempenho e os capacitores
de RH. Nesse ponto sera necessério concentrar-se nos tipos de comportamentos
estratégicos queexistirdo sobretudo funcéo em das competéncias, dasrecompensase
daorganizacdo do trabal ho.

O passo seguinte deveraser o dinhamento daarquiteturade RH aos produtos
deRH, o que significaempreender um model o de competénciae um programade
desenvolvimento, demodo afornecer o produto de RH especifico paradeterminada
estratégia; isso criavaor paraaempresae alinhao sistemade RH ao sistemamais
amplo deimplementacéo daempresa.

Serdnecessario também que se projete 0 sistemaestratégi co de mensuragdo de
RH, poisaavaliagéo exataentre atividades de RH e desempenho daempresarequer
0 desenvolvimento deindicadores vdidos paraos produtos de RH. A escolha correta
de vetores de desempenho e os capacitores adequados se darél ogo apos sel ecionar
osindicadores corretos desses produtos.

O ultimo passo sugerido serdaimplementacdo da gestdo por mensuragéo, o
queexige mudancaeflexibilidade, pois o processo ndo é gpenas umaocorréncia. Os
lideresde RH deverdo rever com regularidade os produtos de RH afim de garantir
queosvetores e capacitores aindase am significativos do ponto devi sta estratégi co.

3Aplicacéo do estudo de caso

3.1 Breve Historico da Brasil Telecom S/A

A Brasil Tdecom S A. éumaempresabrasileiraqueatuanas&easde Telefonia
Fixaemdével, dadosevoz, longadistancianaciond einternacional, data center, banda
largae acesso discado em sol ugBes convergentes. Foi formadaapdsaprivatizacdo da
Telebrasem 1998.

Desde 1998 aBrasi| Telecom prestaservigosdetelefoniafixaloca no Distrito
Federal e nosestadosdo Acre, Ronddnia, Tocantins, Mato Grosso, Mato Grosso do
Sul, Goiés, Parana, Santa Catarinae Rio Grandedo Sul. Além disso, prové conexdo a
internet comtecnologiaADSL.

A empresafoi aprimeiraoperadoradetelefoniafixabrasileiraresultante da
privatizacdo do Sistema Telebrés a listar ADRs (American Depositary Receipts
representativos deagOespreferenciais) naBolsadeNovaYork (NY SE), em novembro
de 2001, e pioneira no setor ao aderir ao Nivel 1 de Governanca Corporativa da
Bovespa, em mai 0 de2002. Além disso, em 2004 aStandart & Poor’selevouorating
corporativo da Brasil Telecom de BrAA para BrAA+. Isso sinaliza a aprovagéo

. Revista
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internaciona daBrasi| Telecom eadestacaentre asempresas maisestaveisdo Brasil.

O presenteestudo aplicado tem comofoco afilia Brasil Telecom Ronddnia, que
atual mente conta com um quadro formado por 117 colaboradores, que atendem a
todos osmunicipiosdo Estado.

A Brasi| Tdlecom Filia Rondéniaé gerenciadaestrategi camente por um comité
de Negdcios, do qual fazem parte a Geréncia Comercial, Geréncia de Recursos
Humanos, Geréncialnstitucional e Administrativae Gerénciade Rede. Participam
também como convidados desse comité as Geréncias Financeirae Juridica, quevisam
dar suporte aexecucdo daestratégiaempresarial.

3.2 Coleta, andlise e interpretacdo de dados
Para a obtenc&o de dados foram aplicadas questdes/perguntas abertas, que
geraram as seguintesinformagoes:

1. Quaissdo as areas estratégicas paraafilia Rondonia?
Resposta: Comercid, Ingtituciona eAdminisirativa, Redee Recursos Humanos.
2. Quaissdo asfungdes cons deradas estratégicasparaafilia Rondonia?

Resposta: Gerente Comercial (status de diretoria); Gerente Instituciona e
Administrativo; Gerente de Rede; Gerentede RH.

3. Qual o perfil dascompeténcias? Que conheci mentos especificos sfo
exigidos paraessasfuncdes estratégicas?

Resposta: GerénciaComercial: conhecimento sobre aestratégiado negdcio,
conhecimento sobre o mercado e solugdes. Geréncialngtitucional eAdministrativa:
Conhecimento Global em termos dos model os regul atérios, evolugéo do mercado e
tecnologia. Gerénciade Rede: Conhecimento Tecnol 6gico, conhecimento dainfra:
estrutura. Gerénciade Recursos Humanos: Conhecimento estratégico sobre o negécio,
conhecimento tecnol 6gico, gestéo de Pessoal, conhecimento dalegidacéo.

4. Quais as habilidades especificas necessérias para essas funcdes
estratégicas?

Resposta: GerénciaComercia : Dominio dosprodutos, foco em negdcios, gestéo
de relacionamento com clientes (parcerias com clientes— alavancando negdcios).
Geréncialngtitucional eAdministrativa: Habilidade em gestdo de mudancas, habilidade
em agestdo de servicosdeterceiros. Gerénciade Rede: Habilidade com aotimizacdo
dosinvestimentosem infra-estrutura, habilidade em gestdo de mudancas; Recursos
Humanos: Habilidade em processos com quaidade, habilidade em gestéo de pessoas,
habilidades em gestdo de mudancas.

5. Quevaloresessasfungoesdevem trazer?

Resposta: GerénciaComercia: Orientagdo pararesultados, parceriacom dientes,
trabalho em equipe. Geréncialnstitucional eAdministrativa: Trabalho em equipee
orientacéo pararesultado. Gerénciade Rede: Traba ho em equipe e orientagdo para
resultado. Gerénciade Recursos Humanos: Trabalho em equipe e orientacdo para
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resultado.

6. Como é trabalhado pela é&rea de RH o desenvolvimento dessas
competéncias? Existe algum programa de melhoria continua para essas fungdes
estratégicas?

Resposta: Sim, S50 feitostrelnamentos semestrai Scom essas gerénci as.

7. Essanecessi dade de melhoriacontinuaé percebida/determinadapela
gerénciade RH ou pel asrespectivas&reasenvolvidas?

Resposta: E feitaumaprogramagio anud detreinamento pelamatriz BRT, porém
Caso Sgja necessario as respectivas areas poderdo também solicitar treinamentos
especificosparaaGerénciade RH Rondbnia.

8. Atudmente quantosfuncionariosfazem partedafilid BRT Rondonia?

Resposta 117 funcion&rios.

Assim, com base nos dados obtidos através dametodol ogiade coletade dados,
foi possivel adaptar o mapa estratégico de RH paraaempresa(Figurab).

A disposicéo dos dados colocados nesse mapa oferece um conjunto de
informagtes estratégi cas para o sucesso daorgani zagéo.

Figura5: Mapa estr atégico de Recur sosHumanosda Brasil Telecom

Recompensa pelo Desenvolvimento

| Estratégia de produtlvwdade Estrategla de crescimento

Perspectiva
financeira

Forca de Trabalho Atra(;ao e Retencéo Aumento das Competenmas Desenvolvimento posmvo
Motivada Funcmnal GerenC|als e Funcionais da Cultura organlzacmna\

Proposu;ao de valor para 0 cllente

do cfiente

Ambutos do produto/servu;o Relacmnamento
X
AY I \ I
Processos de Gestdo Processos de gestdo Processos de Gestdo Processos de Gestdo
. Comercial de Recursos Humanos de Rede Institucional e Administrativa
Perspegtiva Fortalecer o comprometimento
interna profissional X empresa Sustentam o modelo de Visam garantir relacionamentos
Buscam o relacionamento (programas de RH e negécios da Empresa de qualidade, com acionistas,
com qualidade, de qualidade de vida, gestdo e garantem a evolug&o investidores, imprensa,
para o encantamento de mudangas, potenC|a||zar tecnolégica 6rgéos governamentais e
e fidelizagéo de clientes le desenvolver as competéncias reguladores
essenciais a cada profissional).

Perspectiva de Treinamento FuncGes Melhoria Continua

aprendizado e Especifico \ estratégicas / (Treinamento Programado)
crescimento

Capital Humano
Hablhdades ConheC|mentos
especmcas es pecmcos

Fonte: Adaptadade Kaplan (2004, p. 283).
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4 Consideracoesfinais

O desafio colocado como questdo criticafoi alcangado a partir daaplicacéo
dos conceitos dametodol ogiade gestéo Bal anced Scorecard com osdados col etados
na empresa Brasil Telecom — unidade de negocios Rondbnia, que viabilizou o
relaci onamento dasfungdes e competénci as estratégi cas com aestratégiadaorgani zag2o.

Osobjetivosforam atingidos com ae aboracdo deum M apaEstratégico, baseado
nas perspectivasdaempresa, naqual sepdde evidenciar aimportanciaestratégicada
Prontid&o do Capital Humano para o sucesso daorgani zacgo.

Diantedisto, o trabal ho ficou limitado ael aboracdo de um mapaestratégico de
RH, com dados obtidos naempresaBrasi| Telecom S/A, semter contudo verificado
osresultadosnareferidaempresa. Congtitui-se, destaforma, num elemento de pesquisa
paraconfeccdo de futuros trabal hos rel aci onados ao temaem questéo etambém aos
temasligadosao ainhamento dos ativosintangivei s com aestratégiadaempresa, 0s
quaisndo foram abordados devido asuaextensdo.

O Mapa apresentado tem como principal beneficio o apoio no processo
decisdrio, pois.

- Identificao perfil dascompeténciasestratégicas,

- Avaiaanecess dade de melhoriacontinuadas competéncias;

- Auxilia na definicéo dos processos internos criticos para a execucéo da
estratégia.

Neste sentido contribui paraumame hor defini¢do dasfuncies estratégicas, dos
processos criticos, valores para clientes e recompensas pela Prontidéo do Capital
Humano, ponto que constiste no objeto de discusséo do presente artigo.
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