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Prefacio

Prezados(as) alunos(as),

As organizacdes por si s6 nada fazem. Sdo inanimadas. Quem as faz atin-
gir os seus objetivos, seja produzindo bens ou prestando servicos, sdo as pes-
soas. Assim, as pessoas sdo o bem mais valioso das organizacdes - seu capital
intelectual. Mas nem sempre foi assim. Ainda hoje encontramos empresas que
nio valorizam seus colaboradores, considerando-os substituiveis a qualquer
momento, principalmente se hd abundante oferta de méo de obra, do mesmo
modo que acontecia no passado. No entanto, hd de se considerar o novo contex-
to em que vivemos: mercado cada vez mais acirrado, consumidor cada dia mais
exigente, rapida obsolescéncia dos produtos consumidos etc., ou seja, encon-
tramos cendrios desafiadores e perigosos para qualquer tipo de organizacdo.

E o que fazer para ser competitivo, mesmo frente a grandes empresas, mu-
nidas de alta tecnologia, pesquisas e diferenciais competitivos? E af que reside
a grande diferenca: as pessoas. Quem € que se encontra em contato direto com
o cliente, na maioria das vezes? Claro que sdo os funciondrios! Seja por meio de
uma venda, um atendimento pos-compra, uma reclamacéo, elogio ou suges-
tdo, ou mesmo desenvolvendo ideias de novos produtos e servicos, sdo sempre
eles a fonte do detalhamento sobre as rea¢des, preferéncias, reclamacdes, frus-
tracOes etc. dos consumidores. Assim, a empresa que valoriza, treina, capacita e
atualiza constantemente as pessoas com quem trabalha, tem muito mais chan-
ces de ser competitiva no mercado.

Se no passado as pessoas eram tratadas como meros recursos, hoje de-
vem ser vistas como parceiras das organizacdes no alcance de seus objetivos.
Para tanto, as organizacdes precisam ter as pessoas adequadas e capacitadas
para realizar seu trabalho, o que implica na necessidade do Planejamento de
Recursos Humanos. E por meio dele que poderd saber qual a forca de trabalho,
bem como, quais talentos serfio necessdrios para atingir seus objetivos. Dessa
forma, o Planejamento de Recursos Humanos minimiza as dificuldades relati-
vas a quantidade e a qualidade do pessoal necessdrio ao bom desenvolvimento

e alcance dos objetivos organizacionais.



Ao longo deste material, vamos discutir a importancia das pessoas para
as organiza¢des, bem como planejar os recursos humanos na empresa. E por
meio das pessoas que as empresas conseguem alcancar maior qualidade, pro-
dutividade e competitividade, fatores chave para o mercado atual. Sob essa
perspectiva, assim como afirma Chiavenato (2004), as pessoas deixaram de ser

o problema das organizac¢des para ser a solucdo de seus problemas.

Bons estudos!



0 Planejamento
Organizacional e o
Planejamento de
Recursos Humanos



Ol4, caro aluno! Seja bem-vindo ao primeiro capitulo do nosso livro sobre Pla-
nejamento de Recursos Humanos! Neste capitulo, vamos conhecer o conceito
de planejamento organizacional. Para tanto, é preciso entender o que é plane-
jamento estratégico, planejamento tdtico e planejamento operacional. Vamos
estudar as principais caracteristicas e diferencas entre esses conceitos, para
compreendermos o objetivo e aplicacdo de cada um deles.

Ainda neste primeiro capitulo, vamos compreender o que sdo as estratégias
organizacionais e a relevincia de seu alinhamento com o planejamento de re-
cursos humanos.

Vamos aos estudos!

OBJETIVOS

= Estudar o conceito de planejamento organizacional, planejamento estratégico, planejamen-
to tatico e planejamento operacional, bem como sua interdependéncia;

= Destacar a importancia do planejamento estratégico para o sucesso das organizagoes;

= Aprender o processo de elaboragéo do planejamento em uma organizag&o;

= Compreender o planejamento de recursos humanos como estratégia competitiva;

= Aprender que o planejamento de recursos humanos deve estar sempre alinhado ao plane-
jamento da organizagéo;

= Conhecer as ferramentas para compreensao do cendrio de atuacéo da organizagéo;

= Entender a importancia da defini¢cdo do negdcio, da visao, da missdo e dos valores da orga-

nizagao e sua influéncia sobre o planejamento e atuagéo da organizagéo.

8 ®m CAPTULO 1



1.1 Planejamento organizacional:
entendimento do negdcio e intencao
estratégica da organizacao

E possivel realizar algo sem planejamento? Talvez a sua resposta seja: “Sim,
ja consegui realizar varias acoes, mesmo sem planejar nada...”. Realmente,
podemos atingir alguns objetivos sem planejamento, mas talvez sejam feitos
pequenos ou que ndo envolvam tantos fatores. Pense agora em uma organiza-
¢do. Uma organizacdo desenvolve vdrias atividades, complexas ou nfo, em um
apanhado de cargos, func¢des, tarefas, autoridade, responsabilidade, producéo,
financas, marketing etc., tudo isso funcionando para atingir certos objetivos - e
como esses objetivos foram determinados? Portanto, desde o estabelecimento
de objetivos, até os resultados que se pretende alcancar, € preciso planejar. A
coordenacdo das varias atividades de uma organizacdo, ainda mais em um ce-
ndrio tdo competitivo e desafiador como o que vivemos, exige que antes sejam
feitos planos a longo, médio e curto prazo, para que a organizacdo saiba que
passos seguir, rumo aos resultados que pretende alcancar. Precisamos de pla-
nejamento. Tanto como pessoas, quanto como organizacdes. Ao planejar, esta-
mos considerando diversos fatores que envolvem futuro, presente e passado,
bem como outros tantos que possam influenciar os caminhos que tomaremos,
0s quais, esperamos que nos levem até os resultados desejados.

De acordo com Peter Drucker, considerado um guru da administracdo mo-
derna, planejar € lidar com o futuro, s6 que isso ndo € uma tarefa ficil: néo se
pode prever tudo o que ira acontecer, ainda mais em um mercado tdo compe-
titivo e dindmico como o que
vivemos hoje. No entanto, ao
planejar, o gestorlida com uma
parte previsivel e conhecida e
outra que no se prevé ou se co-
nhece. De um modo ou de ou-
tro, sempre serd preciso prepa-
ro e planejamento, para evitar
que a organizacio seja pega de

surpresa pelos acontecimentos
(MAXIMIANO, 2006).

CAPTULO 1 m 9



Segundo os autores Sobral e Peci (2013), uma das caracteristicas dos empre-
sarios brasileiros é desvalorizacdo do planejamento, e, em especial, do plane-
jamento estratégico. Infelizmente, das 720 mil empresas que nascem por ano
no Brasil, aproximadamente 500 mil delas fecham suas portas em menos de
dois anos de existéncia (SOBRAL e PECI, 2013). Segundo pesquisas do SEBRAE
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, 2008) também
apontam que problemas com administracdo e planejamento seriam um dos
principais motivos do fechamento de empresas. Portanto, é imprescindivel que
o administrador ou empresdrio ou gestor tenha conhecimento sobre a impor-
tancia do planejamento organizacional, bem como de todos os outros atributos
que possam leva-lo a obter sucesso.

Oplanejamento € a primeira das fun¢des do administrador, que também deve
organizar, dirigir e controlar diversos fatores organizacionais. Para Chiavenato
(2009, p. 27) planejar “significa visualizar o futuro e tracar um plano de acio.
Reflete a maneira como as decisdes tomadas pela empresa sdo transformadas em
planos e programas para serem aplicadas no futuro”. Ainda segundo esse mesmo
autor (2003), planejar € determinar antecipadamente os objetivos a serem alcan-
cados pela organizacdo e o que deve ser feito para isso. De maneira mais detalha-

da, Chiavenato (2003, p. 170) explica melhor as fun¢des do planejamento:

Definir objetivos;

Verificar onde as coisas estdo hoje;

Desenvolver premissas sobre condicdes futuras;
Identificar meios para alcancar os objetivos;

Implementar os planos de agdo necessarios.

Assim, ao fazer o planejamento da organizacéo, o gestor realizard um minu-
cioso estudo sobre onde a organizac¢do esta no momento, em que situacdo ela
deseja chegar, quais os objetivos que a levardo a essa situacdo, qual o caminho
a seguir rumo ao alcance desses objetivos e quais sdo os recursos de que dispoe
para colocar um plano em acéo.

De acordo com Mintzberg et al. (2006), o planejamento consiste em uma
forma de pensar e controlar o futuro.

O planejamento visa definir os objetivos da empresa, bem como quais as
acOes para persegui-los. Um objetivo organizacional pode ser definido como
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“uma meta para a qual a organizacdo direciona seus esforcos” (CERTO et al.,
2005, p. 53). Determinar objetivos organizacionais ¢ uma importante tarefa, ja
que 0os mesmos constituem a base para planejar, organizar, motivar e controlar
a direcdo da organizacdo. Sem eles, ndo hd para onde ir (CERTO et al., 2005).

Ainda de acordo com esse autor, as organizacées podem usar os objetivos
como diretrizes na tomada de decisdo, ou seja, com os objetivos definidos,
fica mais facil tomar decisdes, as quais se tornam mais racionais (Chiavenato,
2009); também servem como guias para aumentar a eficiéncia da organizacao,
fazendo com que o uso de recursos seja mais eficiente em relacéo ao alcance
dos objetivos organizacionais; e como guias para avaliacdo do desempenho dos
funciondrios, para analisar o grau de contribuicfo de cada um deles para o al-
cance dos objetivos da empresa. Assim, a organizacdo pode recompensar ou
punir seus colaboradores de acordo com o seu desempenho.

Apesar de que o maior objetivo das empresas seja obter lucros, os objetivos
vdo se moldando a medida que ocorrem mudancas na concorréncia e na econo-
mia (CERTO et al., 2005). Segundo Drucker (1954 apud Certo et al., 2005), erra a
organizacfio que estabelecer apenas um objetivo. O correto € planejar diversos
objetivos, voltados para o funcionamento das principais 4reas da organizacio:
posicionamento de mercado, inovacio, produtividade, niveis de recursos, lu-
cratividade, desempenho e desenvolvimento do administrador, desempenho e
atitude do funciondrio e responsabilidade social.

RESOURCEE

‘f

® RE‘.SF’ONSIBIL.ITY

------------ CSR_ ®

CORPORATE SOCIAL
MARKET RESPONSlBILlTY

/. o LONG—TERM
B SELF- W
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Os objetivos se diferem quanto ao prazo de realizacdo. Hd objetivos de lon-
go e de curto prazo. Essa diferenca entre eles também afeta o grau de especifi-
cacdo dos mesmos: objetivos de longo prazo sdo menos especificos, envolvem a
organizacdo como um todo, enquanto que os objetivos de curto prazo sdo mais
detalhados, definindo-se o que serd feito, por quem, quando e como deve ser
executado. Assim, quanto maior o tempo de alcance do objetivo, menos deta-
lhado ele sera; ao contrario, quanto menor esse tempo, maior serd o nivel de de-
talhes e especificacdes dos objetivos (CERTO et al., 2005; CHIAVENATO, 2003).

Ainda segundo Chiavenato (2009), hd trés niveis de objetivos que a empre-
sa define:

+ Objetivos estratégicos: envolvem a organiza¢do como um todo;

+ Objetivos taticos: relacionados a cada departamento ou unidade
da empresa;

+ Objetivos operacionais: dizem respeito a cada tarefa ou operacao realiza-

da na empresa.

Na determinacéo dos objetivos é preciso considerar dois pressupostos es-
senciais: amissdo e avisdo organizacionais. A missdo organizacional diz respei-
to ao negdcio em si, ou seja, ao que a empresa se dispoés em fazer no mercado
em que opera, qual é o seu papel na sociedade (CHIAVENATO, 2009). J4 a visdo
de futuro da organizacéo corresponde a qual situacdo futura ela deseja chegar,
isto €, qual aimagem desejada no futuro pela empresa. Vamos ilustrar a missdo

e avisdo organizacionais com o exemplo do Grupo Pio de Acucar:

Missdo: garantir a melhor experiéncia de compra para todos os nossos clientes, em
cada uma de nossas lojas.

Viséo: o GPA almeja ampliar a participacao no mercado brasileiro de varejo e tornar-
se aempresa mais admirada por sua rentabilidade, inovacao, eficiéncia, responsabilidade
social e contribuicdo para o desenvolvimento do Brasil (GRUPO PAO DE ACUCAR -

site da empresa).

Com a determinacéo dos objetivos subordinados a missio e visdo organi-
zacionais, cabe a empresa elaborar o planejamento em trés niveis: estratégico,

tatico e operacional, conforme demonstrado pela figura 1.1:
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Presidente e diretores fazem contato direto com o ambiente externo,
com mercados, concorrentes e demais forcas ambientais para
a tomada de decisdes estratégicas.
Incerteza e imprevisibilidade

Nivel estratégico

Gerentes traduzem e interpretam as decisdes estratégicas e as
desdobram em planos taticos e detalhados no nivel departamental.
Articulagao interna

Nivel tatico

, ) Supervisores desdobram os planos taticos de cada departamento
Nivel operacional em planos operacionais para cada tarefa.
Certeza e regularidade

Figura 1.1 — Os trés niveis de planejamento na empresa. Fonte: Chiavenato, 2009, p. 38.

Veremos cada um dos tipos de planejamento a seguir.
1.1.1 Planejamento estratégico

Antes mesmo de sua criacdo, toda organizacdo necessita de planejamento e
isso se estende ao longo de sua existéncia. Toda organizacdo precisa de plane-
jamento estratégico e estratégias. Para Maximiano (2006), estratégia ¢ a dire-
¢do da organizacdo e a forma como ela decidirda competir com outras empresas.
Dessa forma, o planejamento estratégico ¢ a formulacdo de planos de acdo que
a organizacdo deverd seguir para competir no mercado.

Ainda de acordo com Maximiano (2006), a organizacdo precisa tomar trés
tipos de decisdes em relacéio ao planejamento:

» Determinar quais sdo o(s) objetivo(s) ou a situacdo que deseja alcancar;

» Determinar um ou mais curso(s) de acdo, ou seja, quais serdo os cami-
nhos para se atingir o(s) objetivo(s);

» Determinar quais os meios de execucdo, prevendo os recursos necessa-
rios para o alcance do(s) objetivo(s).

Essas decisoes sdo ilustradas pela figura abaixo:

Figura 1.2 — Trés decisdes basicas do processo de planejamento. Fonte: Maximiano (2006,
p. 50).

CAPITULO 1 m ]3



As decisdes acima apresentadas consistem em decisdes de planejamento
estratégico, ja que afetam o destino da organizacio a longo prazo.

Outro autor, Robbins (1978, p. 35), define o planejamento estratégico como
sendo a “determinacdo antecipada dos objetivos a serem atingidos e dos meios
pelos quais esses objetivos devem ser atingidos [...] € a decisdo de o que fazer,
como fazé-lo e quem devera fazé-lo.”

Segundo Drucker (1984, p. 133), o planejamento estratégico pode ser defi-
nido como sendo:

() 0 processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do
futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as
atividades necessérias a execugao destas decisoes e, através de uma retroalimentacao
organizada e sisteméatica, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as

expectativas alimentadas.

Ja para Pereira (2010, p. 47):

() € um processo que consiste na anélise dos pontos fortes (competéncias) e fracos
(incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da organizacéo e das oportunidades
e ameagas do ambiente externo, com o fim de formular (formar) estratégias e acdes

estratégicas com a intengdo de aumentar a competividade e seu grau de resolutividade.

Oliveira (2006, p. 35) propde uma definicio para o planejamento estratégi-
co: “corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelo executivo para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado”. O planejamento estratégico visa a formulacdo de objetivos a longo
prazo e a selecdo dos cursos de acdo a serem tomados pela organizacdo, con-
siderando aspectos internos e externos a organizacdo, sendo de responsabili-
dade da alta administracdo. Assim, ele é definido pela cupula da organizacio
(nivel institucional), envolvendo a organizacdo em sua totalidade, sendo o pla-
no maior do qual devem derivar todos os demais planos (CHIAVENATO, 2003).

]4. m CAPTULO 1



Ainda segundo Oliveira (2006), por meio do planejamento estratégico, a or-

ganizacio pretende:

identificar e utilizar seus pontos fortes;

identificar e extinguir ou adequar seus pontos fracos;

identificar oportunidades externas;

identificar ameacas externas;

determinar um efetivo plano de trabalho, o qual devera ser seguido.

Maximiano (2006) ressalta que a escolha do negdcio (defini¢do do produto

ou servico destinado a um determinado cliente ou publico) consiste na base

do processo de planejamento estratégico e a medida que essa organizacio se

desenvolve, novos focos deverao ser tomados (como criacdo de novos produtos,

penetracdo de novos mercados, melhoria da competitividade etc.).

Ainda de acordo com Maximiano (2006, p. 51) a preparacdo do planejamen-

to estratégico consiste nas acdes abaixo, também apresentadas na figura 1.3:

CAPITULO 1 m ]5



1. Defina sua miss&o e entenda sua situacdo estratégica (Onde estamos?)

2. Analise o0 mercado da empresa para identificar as ameacas e as oportunidades.

3. Faga o diagndstico da empresa para avaliar seu desempenho e encontrar seus
pontos fortes e fracos, com os quais vocé pretende enfrentar as ameacas e aproveitar
as oportunidades.

4. Defina suas estratégias (Para onde devemos ir?).

RN
\-/

Figura 1.3 — Processo de elaboracéo de um plano estratégico. Fonte: Maximiano (2006, p. 51).

Mas, serd que ha uma receita mégica para obter um bom planejamento es-
tratégico? Maximiano (2006) afirma que nio, pois o executivo deve considerar
que o planejamento estratégico é dindmico, devendo ser alterado a cada perio-
do em que é determinado, devido as situacdes que mudam constantemente.
Como cada empresa € Unica, ndo se pode utilizar uma mesma estratégia criada
para uma organizacdo e aplicd-la em outra, ja que as situacdes em que vivem
sdo diferentes.

Para Oliveira (2001, p. 89), o planejamento estratégico é “um processo ge-
rencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela em-
presa, com vistas a obter um nivel de otimizaco na relacdo da empresa com o
seu ambiente”. Para desenvolver o planejamento estratégico, afirma o autor, ¢
necessario que haja um modelo que oriente esse desenvolvimento. Existem va-
rios modelos de desenvolvimento do planejamento estratégico. Vamos utilizar
o modelo apresentado por Oliveira (2001, p. 215), conforme a seguir.

18 m CAPTULO 1



0 processo inicia-se a partir de:

Algumas vezes irrealista quanto aos “destinos” da empresa e submetida a uma avaliagao racional e criteriosa das

Em termos de: que prejudicardo a empresa
* mercados a explorar e suas oportunidades
* recursos a aproveitar

Considerando a realidade da empresa e de seus

com seus

Tudo isso “dentro” do horizonte estabelecido para

E que deve conduzir a escolha de

A partir de detalhes de

Respeitando a

Que possibilita o estabelecimento de

Que orientardo a formalizagao de

Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para a formulagéo de

Quantificados, que permitirao o estabelecimento, em nivel funcional, de

Capazes de:
* tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades;
* evitar ou eliminar os pontos fracos e ameagas da empresa e que devem ser traduzidos em

Destinados a orientas a operacionalizagdo do plano estratégico através do

Figura 1.4 — Modelo de planejamento estratégico proposto por Oliveira (2001, p. 56).
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A metodologia de planejamento estratégico proposta por Oliveira (2001)
possui quatro fases principais: diagndstico estratégico, missdo da organizacio,
instrumentos prescritivos e quantitativos e controle e avaliacdo. Vamos estudar
cada uma dessas fases de maneira mais detalhada.

Na fase do diagnostico estratégico sdo determinadas as condi¢des em que
se encontra a organizacio:

« definicdo davisido organizacional: avisio € considerada, no modelo, como
sendo a base do planejamento estratégico. Caso a visdo néo corresponda a rea-
lidade da empresa, sera corrigida no decorrer do processo de planejamento;

- analise externa: quando sido levantadas as oportunidades e ameacas en-
contradas no mercado de operacdo da empresa, incluindo seus concorrentes;

- analise interna: levantamento dos pontos fortes, fracos e neutros
da empresa.

Ja na fase da missdao da empresa, é preciso determinar a razdo da existéncia
da mesma, bem como qual a sua postura no mercado em que opera:

+ estabelecimento da missdo da empresa: corresponde ao papel da organi-
zacdo em relacdo a sua operacdo no mercado, ou seja, a que tipo de necessidade
a empresa satisfaz, ao oferecer produtos ou servicos ao mercado;

« estabelecimento dos propositos atuais e potenciais: determinar quais sdo
os setores em que a organizacdo atua ou deseja atuar, de acordo com a sua misso;

« estruturacido e debate de cendrios: estudar os cendrios, na tentativa de
prever o comportamento futuro de eventos que possam afetar a organizacio;

- estabelecimento da postura estratégica: a partir da andlise dos cendrios,
estabelecer sua postura estratégica que determinara como a organizacio se po-
sicionara frente o ambiente, considerando sua missio a ser realizada;

- estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas: as macroestraté-
gias consistem em como a empresa aproveitard as oportunidades do ambiente.
As macropoliticas orientardo o processo de tomada de decisdo.

Na fase dos instrumentos prescritivos e quantitativos, é especificado como
a missdo da empresa serd realizada:

- instrumentos prescritivos: se referem as explicitacdes do que serd realiza-
do a fim de cumprir a missdo da empresa (estabelecimento de objetivos, desa-
fios e metas; estabelecimento das estratégias e politicas funcionais; estabeleci-
mento dos projetos e planos de acdo);
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+ instrumentos quantitativos: refere-se ao planejamento orcamentario,
mediante a andlise dos recursos necessarios para a realizacdo de cada objetivo,
meta ou desafio.

Na fase do controle e avaliacdo avalia-se o que foi alcancado com o que foi
planejado, mediante estabelecimento de limites aceitdveis para cada desafio
ou meta. Em caso de nio cumprimento dos limites estabelecidos, deverd ser
feita uma avaliacdo mais aprofundada da situacio, corrigindo o problema.

Assim como outros modelos, o modelo de planejamento estratégico pro-
posto por Oliveira ressalta a necessidade de monitoramento e controle do
processo, perante a comparacio do que foi planejado com o que foi alcan-
cado, para que sejam tomadas medidas que permitam a retomada do rumo
pretendido.

Sendo o planejamento estratégico mais amplo, visando objetivos a nivel or-
ganizacional, € preciso desdobra-lo em planos menores, para que sejam imple-
mentadas as acdes necessarias para o alcance dos objetivos da empresa. Assim,
vamos estudar o planejamento tético.

1.1.2 Planejamento tatico

O planejamento tdtico € voltado aos departamentos ou unidades de uma or-
ganizacdo, com foco no alcance dos objetivos de cada um deles. Esse tipo de
planejamento é elaborado para médio prazo (normalmente para um ano), e
€ estabelecido no nivel intermedidrio da organizacéo (ou nivel gerencial), em
cada departamento dela.

Assim como hd necessidade de transformar o planejamento estratégico em
planos menores (planejamento tatico), para implementar o planejamento t4ti-
co, é preciso desdobra-lo em planos menores - o que consiste no planejamento
operacional, conforme veremos a seguir.

1.1.3 Planejamento operacional
O planejamento operacional, como a prépria denominacio especifica, é volta-
do ao nivel operacional da empresa, abrangendo cada tarefa ou atividade rea-

lizada. Assim, € definido no nivel operacional, sendo projetado para realizacdo
imediata ou para curto prazo.
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Atabela 1.1 apresenta um resumo sobre os niveis de planejamento:

PLANEJAMENTO CONTEUDO EXTENSAQ DE TEMPO AMPLITUDE

Genérico, Macroorientado. Aborda
Estratégico sintético e Longo prazo a empresa como uma
abrangente totalidade.
Menos gené- Aborda cada uni-
Tatico rico e mais Médio prazo dade da empresa
detalhado separadamente.
Detalhado, Microorientado. Aborda
Operacional especffico e Curto prazo cada tarefa ou operacéo
analitico apenas.

Tabela 1.1 — Os trés niveis de planejamento. Fonte: Chiavenato (2003, p. 171).

Como podemos observar, assim como os objetivos, o planejamento orga-
nizacional se divide ao longo dos niveis hierdarquicos da empresa. O desdo-
bramento de planos maiores em planos menores se faz necessario para a sua
implementacdo. Assim, todos os planos menores estdo subordinados ao plano
maior, determinado planejamento estratégico. Essa subordinacio garante a
empresa perseguir os mesmos objetivos em diferentes niveis organizacionais,
levando-a ao alcance de seus objetivos maiores.

O quadro apresentado por Oliveira demonstra alguns tipos e niveis
de planejamento:

TIPO NIVEL
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESTRATEGICO

) Planeja-
. . Planeja- .
Planejamento Planejamen- mento de Planejamento i
- . . mento da o TATICO
mercadoldgico to financeiro ~ recursos organizacional
produgéo
humanos
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Pl d Pl d
Plano de precos e Plano de ano' © ano ae Plano diretor de
capacidade  recrutamento

produtos despesas de predis |ossesn sistemas
P d
. Plano de ano ae Plano de Plano de estrutura
Plano de promocéo . . controle de . .
investimento ) treinamento  organizacional
qualidade
Plano de )
Plano de Plano de Plano de rotinas OPERACIONAL
Plano de vendas cargos e . )
compras estoques s administrativas
salarios
Pl d
Plano de Plano de flu- ?alno ~e Plano de Plano de informa-
distribuicao x0 de caixa utilizagdo de romogoes 0es gerenciais
< méao-de-obra P © E g
Pl d Pl d
Plano de pesquisas Plano de ano. % anol © - Plano de
.. expedicdo de capacitagdo L
de mercado orcamentario comunicagoes

produtos interna

Tabela 1.2 — Tipos e niveis de planejamento nas empresas. Fonte: Oliveira (2004, p. 46).

O sucesso da execucio dos planos organizacionais depende da capacidade
das pessoas que trabalham na organizacdo. Sem o comprometimento e em-
penho de seus colaboradores, a empresa ndo tem chances de alcancar os seus
objetivos. Dessa forma, € preciso que o gestor estabeleca o planejamento estra-
tégico de recursos humanos.

1.1.4 planejamento estratégico de recursos humanos

Ao longo dos tempos, as empresas foram percebendo que dentre os seus recur-
sos, 0 mais valioso sdo as pessoas. Se tomarmos um estudo das principais Esco-
las da Administracdo, notaremos que estudiosos se preocupavam em solucio-
nar problemas organizacionais pertinentes a sua época. Assim, o foco repousou
em aspectos como tarefas, estrutura organizacional, normas, regulamentos e
regras, funcionamento da organizacdo como sistema etc., e até nas pessoas,
mas inicialmente voltado apenas a produtividade (CHIAVENATO, 2003). Desde
a Revolucdo Industrial, a necessidade de produzir cada vez mais com menos
recursos, ou seja, a busca pela eficiéncia, trouxe maior complexidade as organi-
zacoes, exigindo delas melhor administracdo, inclusive, dos recursos de maior
custo e de dificil gestdo - as pessoas (MARSCARENHAS, 2013).
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Essa complexidade obrigou as empresas a pensarem melhor no alinhamen-
to de seus objetivos com a gestdo de pessoas sob o ponto de vista estratégico.
Dessa forma, é preciso que o planejamento estratégico de recursos humanos
esteja alinhado ao planejamento estratégico da empresa.

Para Chiavenato (2009, p.155), o planejamento de pessoal € “o processo de
decisdo dos recursos humanos necessdrios para atingir os objetivos organiza-
cionais, em determinado periodo de tempo. Trata-se de antecipar qual a forca
de trabalho e os talentos humanos necessdrios para a realizacdo da acéo orga-
nizacional futura”.

Para a autora Lucena (1995), planejamento estratégico de recursos huma-
nos pode ser conceituado como uma abordagem de administracio de recur-
sos humanos que integra toda a organizacio, voltada ao futuro da mesma.

Segundo ela:

Planejamento de recursos humanos compreende o processo gerencial de identificagéo
e andlise das necessidades organizacionais de recursos humanos e o consequente
desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades que satisfagam essas
necessidades, a curto, médio e longo prazos, tendo em vista assegurar a realizagao das
estratégias do negdcio, dos objetivos da empresa e de sua continuidade sob condi¢es
de mudancas (LUCENA, 1995, p. 84).

Ja para Carvalho e Serafim (1995, p. 41), o planejamento estratégico de re-
cursos humanos consiste no “processo continuo de tomada de decisdes no am-
bito da administracio de pessoal na empresa”, que deve ser dindmico, adap-
tando-se frente as diversas situacdes encontradas pela empresa no mercado
em que atua, como oportunidades, ameacas, pontos fracos e estratégias. Seu
objetivo deve “integrar os vdrios procedimentos, politicas e objetivos de RH a
programacéo estratégica geral da empresa” (p. 42), para cumprimento de seus
objetivos gerais.

Conforme podemos verificar, varios sdo os autores que complementam e
contribuem para o conceito de planejamento organizacional. A figura 1.5 au-
xilia a compreensio da abrangéncia do planejamento organizacional, dividido

nos vdrios niveis da empresa:
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Decisdes Planejamento
estratégicas estratégico
Decisdes Planejamento
téticas tatico
Decisdes Planejamento
operacionais operacional

Segundo Dessler (1942), o planejamento estratégico € responsabilidade dos
gestores. No entanto, alguns deles ndo permitem a participacdo de gerentes de
nivel inferior em sua formulacdo. Essa pratica pode comprometer o planeja-
mento estratégico, pois os gerentes sdo as pessoas que mais sabem sobre ques-
tdes competitivas da empresa, fornecedores, tendéncias de produtos, capaci-
dade e preocupacdes dos colaboradores etc. — que seriam fundamentais para a
correta formulacdo do planejamento estratégico. Sem essas informacdes, quem
formula um plano a longo prazo, envolvendo toda a organizacéo pode nio to-
mar as decisdes mais adequadas ao sucesso da empresa no futuro. Um exem-
plo dessas informacdes, seria o conhecimento, por parte do gestor de recursos
humanos, das fraquezas e pontos fortes dos funciondrios da organizacio. Isso
poderia ser traduzido como a¢des para melhorar os pontos fracos e aproveitar
os pontos fortes para proporcionar maior competitividade a organizacio.

A administracio estratégica de recursos humanos tem um papel fundamen-
tal no desempenho da empresa. Quando definidas as estratégias competitivas
de uma organizacio, os gestores precisam formular estratégias funcionais, ou
seja, a nivel departamental (planejamento tdtico), no intuito de dar apoio aos
objetivos competitivos. Uma dessas estratégias funcionais € a administracdo de
recursos humanos (DESSLER, 1942).

A gestio estratégica de pessoasvisa conciliar as ferramentas da gestdo de re-
cursos humanos com os objetivos organizacionais. Para Marras (2010, p. 196),
“a gestdo estratégica de pessoas consiste na ideia de que o desempenho orga-

nizacional é influenciado por um conjunto de praticas de gestdo de pessoas”.
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Sua importancia foi destacada a partir dos anos 80, quando passou a agregar
vantagem competitiva* a estratégia da organizacio, por meio da gestdo de pes-
soas (ALBUQUERQUE, 2002).

Dessa forma, é imprescindivel que as organizacdes visualizem a gestdo de

seus recursos humanos como ferramenta geradora de vantagem competitiva.

CONEXAQ

Uma empresa pode alcangar vantagem competitiva por meio de estratégias que criem valor
e que ndo possam ser usadas por seus concorrentes atuais e futuros. Se essa vantagem nao
se limitar a um certo espaco de tempo, torna-se uma vantagem competitiva sustentéavel, pois
o concorrente ndo consegue imitar ou substituir os recursos que a propiciam. Sdo exemplos

de vantagens competitivas a tradicdo e a marca (SERTEK, Paulo et al, 2012).

1.2 Atransformacao das estratégias
empresariais em planos de recursos humanos

Segundo Mascarenhas (2013), proposicdes pioneiras a gestdo estratégica de
pessoas defendiam a ideia de que o alinhamento estratégico seria um principio
basico a gestdo de recursos humanos, enfatizando as pessoas como fontes de
vantagem competitiva, por sua proatividade, comprometimento e competén-
cia no desempenho dos cargos, e também por sua contribuicio na formulacio
e implementacao de estratégias.

Na abordagem contingencial da gestdo de pessoas, o modelo de gestio
de pessoas se alinha a selecéo de estratégias da empresa, no sentido de con-
tribuir para o alcance de seus objetivos em longo prazo. Assim, a organizacio
deve implantar politicas e prdticas que levem os colaboradores a comporta-
mentos coerentes com uma melhor performance competitiva da organizacédo
(MASCARENHAS, 2013).

A antiga visdo das pessoas como seres passivos, considerados recursos dis-
poniveis a organizacdo, cedeu lugar a uma nova concepc¢io a cerca das pessoas:
“individuos proativos, capazes de contribuir com a formulacéo e implementa-
célo estratégicas” (MASCARENHAS, 2013, p. 7).
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Para Ruano (2007), a orientacéo de pessoas no ambiente organizacional re-
quer o devido alinhamento as estratégias da empresa.

Carbone et al. (2009) também enfatiza o importante papel que a gestdo de
pessoas tem para empresas que focam competéncias, pois estabelece um ali-
nhamento das pessoas com a estratégia da empresa, conforme demonstra a
figura 1.6:

'

Planejamento Subsistemas de gestao
de pessoas
- — Comanis
-

Figura 1.6 — Alinhamento da estratégia organizacional a gestéo de pessoas. Fonte: Carbo-
ne et al. (2009, p. 71).

A figura acima retrata a gestdo de pessoas alinhada com a estratégia or-
ganizacional, no sentido de desenvolver competéncias humanas e organi-
zacionais para sucesso da empresa. O desenvolvimento eficiente de com-
peténcias faz com que estas passem a influenciar a formulacido de novas
estratégias da organizacdo, formando um sistema de realimentacéo do pro-
cesso de planejamento.

1.2.1 Planejamento de recursos humanos

Como j4 estudados, o planejamento de recursos humanos deve estar alinhado
ao planejamento estratégico da empresa. Lacombe (2005, p. 28) corrobora essa
afirmacdo: "o planejamento dos recursos humanos tem de ser elaborado como
parte do planejamento estratégico da empresa”. Portanto, antes de planejar
suas acdes, o departamento de recursos humanos deverd ter embasamento no
planejamento estratégico da organizacéio.
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Um dos principais pontos da elaboracio do planejamento estratégico é
fazer o diagndstico estratégico, como consiste na andlise interna e externa da
organizacdo, bem como do cendrio em que vive e sua situacdo em relacéo aos
concorrentes. Esse diagndstico possibilita uma compreensio da visdo, das
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos da empresa em relacdo
ao cumprimento de sua missdo (OLIVEIRA, 2010). Vamos estudar cada um des-

ses conceitos na sequéncia.
1.2.2 Missao, visao e valores organizacionais

Toda organizacdo nasce com um proposito, com um objetivo, ou seja, com uma
missdo. Essa missdo justifica a existéncia da empresa. Assim, uma organiza-
cdo pode ser uma fabricante de produtos, revendedora de artigos esportivos,
ou prestadora de servicos de limpeza. Seja qual for o negdcio, cada uma delas
sempre terd uma missdo a cumprir na sociedade, desempenhando seu papel.
Vamos estudar mais profundamente esse conceito, conforme a definicdo dada
pelos autores abaixo.

Para Pereira (2010, pg. 81), a missdo da empresa “é a razdo de ser da organi-
zacio; representa o negécio em que ela se encontra. E o papel desempenhado
pela organizacdo em seu negdcio. A Missdo visa comunicar interna e externa-
mente o proposito de seu negdcio”.

Ja para Oliveira (2007, p. 126), “a missdo é a razdo de ser da empresa. Nesse
ponto procura-se determinar qual o negdcio da empresa, por que ela existe, ou,
ainda, em que tipos de atividades a empresa devera concentrar-se no futuro”.

Chiavenato (2003, p. 601) apresenta dicas de como definir a missdo da em-
presa, respondendo as perguntas: “Quem somos nds? O que fazemos? E por
que fazemos o que fazemos?”. Essas perguntas refletem os objetivos essen-
ciais do negdcio, que repousam no atendimento as necessidades da sociedade
(CHIAVENATO, 2003).

Todas as pessoas envolvidas na organizacio devem ter consciéncia da real
missdo da empresa, para que assim desenvolvam suas atividades com o mesmo
proposito. Isso depende também da cultura organizacional.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 99), cada empresa tem a sua propria
cultura. A cultura organizacional é formada pelo “modo como as pessoas in-
teragem em uma organizacdo, as atitudes predominantes, as pressuposicoes
subjacentes, as aspiracdes e os assuntos relevantes nas interacdes entre os
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membros fazem parte da cultura da organizacdo”, bem como pelo “conjunto
de valores, atitudes e expectativas compartilhados por todos os membros da
organizacdo” (p. 100). Assim, quanto mais integrados os membros da empresa
estiverem a cultura organizacional, mais desenvolvido serd o senso de traba-
lhar com os mesmos propdsitos na empresa.

Além da definicdo da misséo, € preciso definir também a visdo organizacio-
nal. A visdo representa a situacdo futura em que a empresa pretende chegar.
Vamos estudar o conceito de visdo organizacional, dada por alguns autores.

Para Padoveze (2003, p. 25), a visdo é a “declaracdo de visdo é um conjunto
preciso e bem elaborado de palavras que anunciam para onde a empresa esta
caminhando ou tracam um quadro do que ela deseja ser ou aonde quer chegar.
A determinacdo da visdo esclarece o que a empresa deseja para o futuro, aju-
dando na delimitacéo de fatores para alcance do sucesso.

Segundo Oliveira (2010), a visdo fornece um delineamento do planejamento
estratégico da organizacio, representando o que a organizacdo deseja ser.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), a visdo de negdcio ou visdo orga-
nizacional, ou ainda visdo de futuro, representa a imagem com a qual a empre-
sa quer ser vista no futuro.

Assim, podemos perceber que a missdo e a visdo organizacionais represen-
tam os pilares do planejamento estratégico. Sem suas definicdes, seria muito
mais dificil para a organizacio conseguir atrelar os planos e diretrizes adequa-
dos para alcance de uma situagdo futura que nem ela mesma saberia.

Quanto aos valores organizacionais, “representam o conjunto dos princi-
pios e crencas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustenta-
cdo para tomadas as suas principais decisdes” (OLIVEIRA, 2010, p. 67). Ainda
segundo esse autor, eles devem estar fortemente relacionados com as questdes
éticas e morais da organizacdo. Além disso, se verdadeiros, os valores auxiliam
a empresa a manter vantagens competitivas.

Conhecendo a missio, a visdo, os valores e a cultura da organizacio, € preci-
so também compreender o cendrio em que a empresa atua, para compreensao

dos fatores que possam influenciar no planejamento estratégico.
1.2.3 Cenario

O mercado estd cada vez mais acirrado para as organizacdes. A concorréncia, a
exigéncia cada vez maior dos consumidores, as exigéncias legais, a complexi-
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dade das organizacdes, a globalizacdo, as mudancas rdpidas e constantes etc.,
exigem das empresas o constante monitoramento do cendrio em que estfo in-
seridas, na tentativa de se anteverem aos acontecimentos.

De acordo com Chiavenato (2004), toda organizacdo congrega varios grupos
de stakeholders, com quem estabelece relacdes, como clientes, acionistas, fun-
ciondrios, concorrentes, fornecedores, acionistas, sindicatos, agéncias regula-
doras etc. Todos esses elementos tém a capacidade de influenciar ou de serem
influenciados pelo funcionamento da organizacdo, e possuem interesse direto
ouindireto nesse funcionamento. Assim, a empresa precisa conhecer quais sdo
as expectativas de seus stakeholders, para entdo obter um desempenho que sa-
tisfaca de modo equilibrado todas essas expectativas (CHIAVENATO, 2004).

A andlise do cendrio envolve a andlise interna e externa da empresa, a fim
de detectar os pontos fortes e seus pontos fracos, bem como as oportunidades
e ameacas, como ja vimos ao final do item 1.1.1.

Vamos relembrar esses tdpicos. Kotler e Keller (2006, p. 49) conceituam
andlise de cendrio como sendo “o desenvolvimento de uma representacdo
plausivel do possivel futuro de uma empresa, tendo como base diversas supo-
sicdes sobre as forcas que impulsionam o mercado e as diferentes incertezas a
ele inerentes”.

Segundo Oliveira (2006, p. 92), o objetivo da andlise interna é evidenciar
deficiéncias e qualidades da organizacdo analisada, identificando seus pon-
tos fortes e fracos diante da posicdo em que se encontrar frente a produtos
e mercados.

Jaaanadlise externa diz respeito a identificacdo das oportunidades e ameacas
que estfio a volta da organizacdo. Por exemplo: uma oportunidade ambiental
consiste em uma situacéo favordvel que pode ser aproveitada pela organizacio;
ja uma ameaca ambiental é em uma situacdo que pode prejudicar a empresa.
Acompanhar constantemente essas oportunidades e ameacas beneficia a orga-
nizacdo para que nio seja pega de surpresa e despreparada para evitar prejuizos
ou perder oportunidades do ambiente.

A elaboracdo de cendrios faz parte da analise externa e consiste em uma téc-
nica bastante utilizada para estudo das alternativas do planejamento estratégi-
co. Cenario € um estudo sobre o futuro, atrelado a informacoes organizadas de
maneira coerente, sistematica, compreensivel e plausivel, cujo intuito é descre-
ver um evento, fornecendo instrucéo e suporte a tomada de decisées (COATES,
2000, apud BENITE, 2003).
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Construir cendrios ajudam os estrategistas a tomar decisdes baseando-se
em futuros provaveis e desconhecidos, por meio da adaptacdo da estratégia aos
objetivos futuros da organizacdo (OLIVEIRA, 2005; LOBATO, 2009).

Para Chiavenato e Sapiro (2004), a construcdo de cendrios fornece apoio
para a tomada de decisdes e para a escolha de op¢des, no intuito de tornd-las
vidveis no futuro.

Lobato et al. (2009) apresenta as etapas da construcéo de cendrios, confor-
me abaixo:

1. Definicdo dos propdsitos dos cendrios e organizacio da equipe;
Levantamento de dados para a montagem dos cendrios;

Listagens dos fatores relevantes;

Selecdo dos fatores mais influentes;

Escolha dos assuntos especificos a serem abordados;

Agrupamento dos fatores de acordo com as inter-relagdes e os assuntos;
Definicdo da situacéo atual em termos dos fatores escolhidos;
Desenvolvimento do cendrio mais provavel;

© X NGO R WD

Alteracdo dos fatores basicos para gerar cendrios alternativos;
10. Preparacdo dos cendrios alternativos;
11. Verificacdo da consisténcia, transparéncia e amplitude dos cenarios;
12. Modificacdo dos cendrios, caso se detectem falhas, e preparo da ver-
sdo final.

De acordo com Lobato (2009), € possivel identificar os impactos das tendén-
cias na organizacdo, considerando grandes temas mapeados no ambiente geral
e perguntas sobre tendéncias, oportunidades e ameacas relacionadas a cada
cendrio, com um horizonte temporal.

Para Wollenberg, Edmunds e Buck (2000 apud Benite, 2003, p. 10), consti-

tuem os elementos comuns para elaboracio de cendrios:

1. Definig@o do propésito dos cenérios a serem elaborados;

2. Informagéo sobre a estrutura do sistema em questéo e dos grandes direcionadores
de mudangas;

3.Geragdo dos cendrios através da organizacéo estruturada das informacgdes disponiveis;

4. Implicagdes dos cenarios e posterior utilizacao pelos tomadores de decisao.
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Os cenarios tém sido muito utilizados pelas empresas desde a década de
70 para orientar o planejamento estratégico de procedimentos e para definir
atitudes proativas relacionadas ao ambiente (GAUSEMEIER, FINK, SCHILAKE,
1998, apud BENITE, 2003).

1.92.4 Anélise SWOT

De acordo com Kotler e Keller (2006), a Andlise SWOT consiste na avaliacdo
global das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da organizacdo. SWOT
deriva dos termos em inglés strengths, weaknesses, opportunities, threats, que
significam, respectivamente: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Essa
andlise envolve o monitoramento do ambiente externo e do ambiente interno

da organizacdo. Vamos conhecer mais sobre essa importante ferramenta.

CONEXAQ

Como j& estudamos, a Andlise SWOT é formada pela primeira letra de cada palavra em in-
glés: Strenght, Weakness, Opportunities e Threats. Esses termos foram adaptados para a Iin-
gua portuguesa, constituindo a sigla FOFA, que provém de Forgas, Oportunidades, Fraquezas
e Ameagas, ndo alterando de forma alguma o significado da andlise. Assim, SWOT e FOFA

representam a mesma coisa! (Fonte: Nogueira et al, 2014, p. 46).

Nascida na década de 60, a andlise SWOT foi de grande contribuicio para o
planejamento estratégico. Nela, é realizada uma analise interna, onde se detec-
tam as forcas da organizacio, que refletem suas caracteristicas internas, as quais
sdo controladas por ela, sendo usadas para favorecer sua atuacdo no mercado.
Também sdo levantadas as fraquezas, que sdo caracteristicas internas, controla-
das pela organizacio, e que podem ser prejudiciais a sua operacio no mercado.

Fazendo uma analise externa, as oportunidades sdo consideradas como for-
cas ambientais, sobre as quais a organizacdo ndo tem controle, mas que podem
favorecer seu desempenho. As ameacas também sdo forcas ambientais ndo
controladas pela empresa, mas que podem constituir barreiras para o desem-
penho estratégico da empresa (ALMEIDA et al., 2015).

Essa analise auxilia a empresa a tracar suas estratégias diante da analise do
ambiente interno e externo a organizacdo, rumo ao alcance de seus objetivos
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(ALMEIDA et al., 2015). Para Nogueira et al. (2014), essa ferramenta tem como
objetivo a geracdo de informacdes relevantes para a conscientizacdo da empre-
sa sobre suas possibilidades futuras. Ainda para esse autor, os quatro pontos
dessa ferramenta devem ser identificados, analisados e relacionados uns aos
outros e apresenta um exemplo de andlise de elementos que poderiam ser
incluidos em cada quadrante de cada um dos pontos detectados na andlise
SWOT, conforme demonstra a figura 1.7:

FORGAS FRAQUEZAS

= Precos competitivos
= Vantagem tecnoldgica = Instalagdes obsoletas
= Localizacao privilegiada

OPORTUNIDADES AMEACAS

= Concorréncia com precos altos = Evasdo de empresas
= Economia estavel = Alto poder de barganha de consumidores e
= Expanséo do mercado fornecedores

Figura 1.7 — Exemplo da representacéo grafica da Anélise SWOT. Fonte: Serra et al. (2004,
p. 87, apud Nogueira, 2014, p. 47).

5V CONEXAO

Almeida et al. (2015) nos lembra que a Anélise SWOT, assim como outros tipos de métodos,
também tem suas criticas. O autor destaca a falta de consideracéo das particularidades de
cada organizacao, o que as faz diferentes de seus concorrentes. Outra critica repousa sobre
o fato de essa anélise carecer de maior objetividade, pois suas andlises séo muito imprecisas.
No entanto, e uma das ferramentas mais utilizadas até os dias de hoje.

Pesquise mais sobre a Andlise SWOT e aplique seus conhecimentos analisando alguma
empresa que vocé conhece! Tente identificar seus pontos fortes e fracos e as oportunidades

e ameacas que a rodeiam. Bom estudo!

Toda organizacdo deve supervisionar constantemente o ambiente em que
opera. A Andlise SWOT permite monitorar forcas macroambientais, como for-
cas econdmicas, demograficas, tecnoldgicas, bem como os pontos fortes e pon-
tos fracos da empresa, ajudando a efetuar um planejamento mais adequado a
realidade da mesma.
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ATIVIDADES

01. Leia as afirmativas abaixo sobre os tipos de planejamentos que podemos encontrar em
uma organizagao:

l.  Busca identificar as oportunidades e ameagas externas a organizagéo.

Il. Pode ser elaborado por presidentes e diretores da organizagéo, analisando mercados,
concorrentes e outras forgas ambientais que possam interferir na tomada de decisoes.

lll. Deve ser elaborado por gerentes, os quais traduzem e interpretam as decisoes superio-
res em planos téticos e detalhados.

IV. E formulado por supervisores, que transformam planos taticos de cada departamento da

empresa em planos operacionais.

Referem-se apenas ao planejamento estratégico as afirmativas:

a) lell d etV
b) I 1lell e) llelV
c) lell

02. Leia as afirmativas abaixo sobre missao, visdo e valores organizacionais.

l.  Avisdo organizacional diz respeito ao negdécio em si, ou seja, ao que a empresa se dispos
em fazer no mercado em que opera, qual é o seu papel na sociedade.

Il. A missdo da empresa é a razdo de ser da organizagéo; representa o negdcio em que ela
se encontra. E o papel desempenhado pela organizacio em seu negdcio.

lll. Os valores organizacionais representam o conjunto dos principios e crencas funda-
mentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo para tomadas as suas princi-
pais decisoes.

IV. Avisdo de futuro da organizagédo corresponde a qual situacéo futura ela deseja chegar.

Esté correto o que se afirma em:

a) lell e) llelV
b) Illell

c) llell

d) I,llelV

32 m CAPTULO 1



REFLEXAQ

Se vocé ja trabalha em alguma organizagao, tente identificar os niveis hierérquicos da mes-
ma, bem como quais departamentos e pessoas sao responséaveis pelas tomadas de decisoes.
Vocé consegue identificar quem € do nivel estratégico, do nivel tatico e do nivel operacional?

Reflita sobre isso.

LEITURA

Para exercitarmos os conceitos de misséo, visdo e valores organizacionais, sugerimos a lei-
tura do artigo abaixo, disponivel no site: <http://www.administradores.com.br/artigos/em-

preendedorismo/missao-visao-e-valores-como-fazer/82565/>. Boa leitural

Apesar de varios empreendedores ndo darem muita énfase para essa ferramenta, ela é
muito importante pois define o que a empresa "E" e para onde deseja "IR".

Antes de falarmos diretamente de MISSAO, VISAO e VALORES; temos que essencial-
mente conceituar ESTRATEGIA.

ESTRATEGIA, segundo Mintzberg, trata-se da forma de pensar no futuro, integrada no
processo decisério, com base em um procedimento formalizado e articulador de resultados,
ou seja, estratégia empresarial é o conjunto de agbes que definem: a especificidade do
mercado, 0s rumos que a empresa seguird e como vai executar.

Apesar de varios empreendedores ndo darem muita énfase para essa ferramenta, ela é
muito importante, pois define o que a empresa "E" e para onde deseja "IR".

Mas como fazer a MISSAO, VISAO e VALORES da minha empresa?

1 - MISSAO:

Declara a razdo de ser empresa hoje. Orienta objetivamente como a empresa deve atuar
para cumprir o que esta contido com a definicdo do negdcio e na visdo da organizagdo. A
Miss&o da organizagéo liga-se diretamente aos seus objetivos institucionais, e aos motivos
pelos quais foi criada, a medida que representa a sua raz&o de ser.

PERGUNTAS FACILITADORAS QUE ORIENTAM NA CONFECGAQ DA MISSAQ:

1 - O que a EMPRESA deve fazer?

2 - Para QUEM deve fazer?

3 - Para QUE deve fazer?

4 - COMO deve fazer?
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5 - ONDE deve fazer?
6 - Qual a RESPONSABILIDADE SOCIAL a EMPRESA tem?

EXEMPLO:

EMBRATEL

“Prestar servicos de telecomunicagbes globais destinados a atender as necessidades
de seus clientes, no Brasil e no exterior, com qualidade, confiabilidade e custos adequados

a seus negocios.”

2 - VISAOC:

E a posicdo que queremos ocupar num cenério futuro, seja em negécios existentes, seja
em uma nova composicdo de negécio. Deve ser uma imagem ambiciosa de um estado que
deseja alcangar a longo prazo. E um marco para um ponto de chegada, para a jornada que

a empresa vai enfrentar nos préximos dez anos.

PERGUNTAS FACILITADORAS QUE ORIENTAM NA CONFECGCAQ DA VISAO:
1 - Qual é o nosso objetivo?

2 - Qual é a forga que nos impulsiona?

3 - Quais sdo os nossos valores basicos?

4 - O que desejamos realizar?

5 - O que fazemos de melhor?

6 - O que mudariamos?

EXEMPLO:

ITAU

"Ser o banco lider em performace, reconhecidamente sélido e confidvel, destacando-se
pelo uso agressivo de marketing, tecnologia avangada e por equipes capacitadas, compro-

metidas com a qualidade total e a satisfacéo dos clientes."

3 - VALORES

Séo os principios, ou crengas, que servem de guia, ou critério, para os comportamentos,
atitudes e decisbes de todas e quaisquer pessoas, que no exercicio das suas responsabili-
dades, e na busca dos seus objetivos, estejam executando a Miss&o, na diregédo da Vis&o.
S&o limitagbes éticas das agbes da organizacédo (explicitas).

Fontes: Uniesp digital.Dornelas.
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Usa-se somente palavras que expressam qualidades que a empresa defende.
EXEMPLO:

Compromisso, ética, dedicagéo, confiabilidade, inovagéo.....
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Avaliacao das
Capacidades
Organizacionais
e Necessidades
Atuais e Futuras de
Recursos Humanos



O planejamento organizacional € imprescindivel para o nascimento, funciona-
mento, sobrevivéncia e desenvolvimento de uma organizacdo. Toda empresa
vive um momento dificil, enfrentando diversos fatores para continuar no mer-
cado. Sem planejamento, essa luta se torna ainda mais dificil. Mas para plane-
jar, € preciso conhecer a organizacio, seus pontos fortes e fracos, saber de suas
capacidades, dos mercados em que atua, bem como quantas pessoas e que ta-
lentos precisara para alcancar os seus objetivos. Neste capitulo, estudaremos a
avaliacdo das capacidades organizacionais e a previsdo de necessidades atuais
e futuras de recursos humanos - questdes valiosas para o bom desenvolvimen-

to de uma organizacéo.

OBJETIVOS

= Entender o processo de levantamento e avaliagdo das capacidades organizacionais no que
se refere aos recursos humanos existentes;

= Compreender o conceito e importancia da cultura organizacional;

= Entender o que sdo as competéncias organizacionais e a importancia de sua integragéo
com as estratégias organizacionais;

= Aprender como definir as necessidades atuais e futuras de recursos humanos;

= Conhecer alguns dos métodos de definicdo do quadro de pessoal, de acordo com as ne-

cessidades da organizagéo.
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2.1 Avaliacéo das capacidades
organizacionais e o planejamento de recursos
humanos

Segundo Chiavenato (2004), a capacidade organizacional é constituida pelo
potencial da empresa de organizar, gerenciar, coordenar ou empreender suas
atividades e habilidades. Segundo ele, essas capacidades podem ser:

+ Capacidades estratégicas: servem como guias para qual rumo a organiza-
¢do deve tomar em termos estratégicos. Referem-se também a capacidade de
aprendizado da organizacio, e a capacidade de gerenciamento e implementa-
cdo da estratégia de seus executivos de alto nivel. Esse tipo de capacidade tam-
bém envolve a capacidade de detectar oportunidades alternativas, bem como o
poder de avaliacdo e julgamento das mesmas, que levardo a escolhas de merca-
dos-alvo mais apropriados e ao emprego eficaz de recursos, envolvendo diver-
sas funcoes da empresa;

+ Capacidades funcionais: referem-se as funcées da empresa, como mar-
keting, financas e operacdes. Essas capacidades permitem a organizacio com-
preender o que acontece a sua volta;

+ Capacidades operacionais: ¢ a capacidade de desenvolver tarefas indivi-
duais essenciais a organizacio, como, por exemplo, a operacdo de maquinas
(CHIAVENATO, 2004).

As capacidades podem estar nas pessoas, nos grupos ou nho nivel corpora-
tivo. As capacidades individuais sdo formadas pelas habilidades e especializa-
cOes das pessoas de uma empresa e inclui a capacidade delas de analisar e ava-
liar cada situacdo dentro da organizacio, desde um funciondrio do alto escaldo
até o de nivel inferior. Jd as capacidades coletivas se referem as habilidades de
uma equipe. As capacidades em nivel corporativo sdo formadas pela capacida-
de geral da empresa em executar uma tarefa, seja ela estratégica, funcional ou
operacional. Esse tipo de capacidade inclui a habilidade da empresa em dis-
seminar o aprendizado entre seus colaboradores, de modo que todos tenham
acesso as informacdes (CHIAVENATO, 2004).

Vivemos em um mundo altamente competitivo e desafiador, tanto para as
empresas, quanto para as pessoas. Aqueles que néo se prepararem para o futu-
ro, por meio de planejamento, serdo pegos de surpresa. Por isso, é essencial que
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uma organizacdo faca o seu planejamento estratégico, utilizando ferramentas
que possam ajudd-la a aproximar-se ao maximo da previsdo de um futuro incer-
to e desafiador.

Ao pensar em planejamento estratégico, a organizacio deve fazer seus planos
para todas as suas dreas funcionais, como marketing, financas, producéo etc., e
também para seus recursos humanos. Envolver os colaboradores na elaboracdo
do plano estratégico pode proporcionar uma visio melhor a cerca dos objetivos
pretendidos, como ja vimos, além de aumentar o comprometimento e envolvi-
mento dos funciondrios a serem alcancados. De nada adianta definir objetivos
da empresa, sem envolver as pessoas que irdo trabalhar para atingi-los! E preciso
preparar os colaboradores, desenvolvendo suas competéncias individuais para
torna-las coletivas, para entdo executar as competéncias organizacionais e garan-
tir o bom desempenho da empresa no mercado. Assim, o planejamento de recur-
sos humanos consiste em uma estratégia que envolve toda a organizacdo, rumo

aos resultados que se quer atingir. Para Lucena (1995, p. 84):

O planejamento de recursos humanos compreende o processo gerencial de identificagdo
e andlise das necessidades organizacionais de recursos humanos e o consequente
desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades que satisfagam essas
necessidades, a curto, médio e longo prazos, tendo em vista assegurar a realizagao das
estratégias do negdcio, dos objetivos da empresa e de sua continuidade sob condi¢des

de mudanca.

Segundo Carvalho e Serafim (2004, p. 42), o objetivo principal do planeja-
mento de recursos humanos “é integrar os vdrios procedimentos, politicas e
objetivos de RH a programacio estratégica geral da empresa” e “projeta acdes
futuras e formula estratégias com vistas a enfrentar situacdes e desafios surgi-
dos no ambiente do mercado de trabalho”.

Para Chiavenato (2009), o planejamento de recursos humanos consiste no
processo de decisdo sobre os recursos humanos que serdo necessdrios para al-
cancar os objetivos da empresa em um certo periodo de tempo. Ainda para ele,
significa antecipar a forca de trabalho, junto com os talentos das pessoas que
sdo necessdrios para que a empresa consiga realizar suas a¢des futuras.

Muitas vezes, o planejamento de recursos humanos da méao de obra di-
reta (operadores de mdquinas, por exemplo) ndo € realizado pelo érgdo de

4[] m CAPITULO 2



Administracdo de Recursos Humanos, mas desenvolvido no nivel operacio-
nal (geralmente em industrias) pelo drgdo de planejamento e controle da
producio, para curto e médio prazo. Ja o planejamento da méo de obra in-
direta (pessoal do escritdrio, supervisdo e vendas, por exemplo) é feito por
varios orgdos da empresa, com critérios vagos e genéricos. Assim, o que se
vé nas empresas, geralmente, ¢ um planejamento de recursos humanos ela-
borado com critérios estritamente técnicos, sob uma abordagem quantitativa
(CHIAVENATO, 2009).

Mas e quanto ao envolvimento e participacdo dos colaboradores na ela-
boracdo do planejamento estratégico? Serd que as pessoas que operam dire-
tamente na execucfo dos planos de uma organizacdo nio deveriam partici-
par desse processo, contribuindo com informacdes e sugestdes que possam
ajudar a determinar objetivos e diretrizes mais claros e realistas? Como ja
estudamos, € claro que deveriam, pois as pessoas podem ser consideradas
recursos estratégicos (talentos) se gerarem valor para a empresa e se forem
recursos escassos, isto é, recursos que néo sio faceis de se encontrar no mer-
cado (MASCARENHAS, 2013).

Chiavenato (2009) lembra de que empresas de sucesso perceberam que pre-
cisavam das competéncias das pessoas como ferramenta competitiva para se
adaptarem rapidamente as demandas de mercado. O alinhamento do planeja-
mento de recursos humanos ao planejamento estratégico facilita o alcance dos
objetivos da empresa, pois durante sua elaboracdo, permite que as pessoas da
organizacio sejam informadas e preparadas para desempenhar seus papeis de
acordo com os planos tracados. Nesse sentido, a organizacdo devera fornecer
meios e suporte para que as pessoas possam se desenvolver, além de motiva
-las e recompensa-las pelo seu trabalho. Motivadas, as pessoas desempenharao

melhor o seu papel.
2.1.1 Perfil profissional

Antes do planejamento de recursos humanos, é preciso fazer dois tipos de and-
lises: a quantitativa e a qualitativa. O levantamento de dados quantitativos para
o planejamento de recursos humanos € mais fdacil do que captar dados qualita-
tivos. Dados quantitativos referem-se ao numero de quantas pessoas a organi-
zacdo precisard para executar todas as suas atividades. Esses numeros podem
ser obtidos diretamente do departamento de pessoal ou setor de administracdo
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de pessoal da empresa, onde estdo disponiveis relatérios sobre o numero de
funciondrios por cargos, setores, dreas etc. (LUCENA, 1995).

Ja a andlise qualitativa estuda a motivacdo, o comprometimento, a qualida-
de devida no ambiente de trabalho etc. Ambas as andlises sdo importantes para
se dimensionar quantas pessoas e quais as qualificacdes dessas pessoas para
que a organizacdo consiga realizar os seus objetivos. Feitas as andlises quanti-
tativa e qualitativa, o gestor de recursos humanos tera condicodes de dar inicio
ao planejamento estratégico de RH.

Lucena (1995) afirma que a avaliacdo da qualificacdo profissional visa:

« Analisar o potencial dos funciondrios para possivel aproveitamento inter-
no e indicacdes de sucessio;

+ Formular planos de desenvolvimento de treinamento;

+ Subsidiar a avaliacdo de desempenho;

+ Ajudar a geréncia a identificar os impactos da capacitacdo profissional na
produtividade e na qualidade dos resultados de sua area;

« Proporcionar avisdo global e individual do nivel de qualificac&o profissio-
nal das unidades que compdem a organizacio.

Para sistematizar todas essas informacdes, o gestor pode utilizar o perfil
profissional, a fim de coletar as informac¢des necessarias para levantar e avaliar
a capacidade da organizacdo em relacdo aos seus recursos humanos. Lucena
(1995) destaca a importancia do perfil profissional relacionando-o a capaci-
tacdo profissional, aspecto crucial ao planejamento de recursos humanos.
Segundo ela, o uso correto da capacidade e competéncia humana nas empre-
sas seria melhor aproveitada se fosse mais esclarecida, definida e gerenciada
de maneira integrada, adaptada as mudancas estratégicas do negdcio. Nesse
sentido, o perfil profissional ajuda a empresa e as pessoas que nela trabalham
a entenderem melhor o que deve ser feito e como deve ser feito.

Ribeiro (2012) também destaca a importancia do perfil profissional como
sendo um dos componentes bdsicos para planejamento de recursos huma-
nos. Assim, o perfil profissional tem como funcédo definir a qualificacdo
profissional e pessoal. Para realizar o planejamento de recursos humanos,
é preciso primeiro definir o perfil profissional ou a qualificacido necessdria
ao cargo.
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Na definicdo de Lucena (1995, p. 115), o perfil profissional é:

O dimensionamento dos objetivos do cargo, do tipo de contribuicdo esperada,
expressa nos resultados desejados. Estes indicadores orientardo a identificagcdo das
responsabilidades, conhecimentos, qualificacdes, experiéncias, habilidades, e aptiddes

requeridas pelos objetivos do cargo.

Pela definicdo de Lucena, podemos considerar as “responsabilidades, co-
nhecimentos, qualificacdes, experiéncias, habilidades e aptiddes” como com-
peténcia. Uma competéncia pode ser definida como o conjunto de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes (RUAS, 2004; WOOD, 2002). Assim, um profissional
competente € aquele que tem o conhecimento (saber), possui as habilidades
(saber fazer) e tem atitude (fazer). Hoje, as organizacdes de sucesso buscam por
profissionais competentes, que agreguem valor a sua atuacio no mercado.

Lucena (1995) também destaca aimportancia de se considerar a perspectiva
do negdcio da organizacdo, as exigéncias do mercado em ela atua e a contri-
buicdo esperada dos recursos humanos na elaboracdo do perfil profissional.
Ressalta, ainda, que o perfil profissional tem como fun¢do completar a descri-
cdo do cargo, aconselhando que os encarregados da elaboracdo da descricdo do
cargo (setor de saldrios) trabalhem em conjunto com os profissionais de recru-
tamento e selecdo (também responsdveis pelo perfil profissional). Desse modo,
continua a autora, o perfil profissional se torna “um instrumento completo, de
acdo global” (LUCENA, 1995, p. 116).

A definicdo do perfil profissional é o ponto de partida para o planejamen-
to de recursos humanos. Um perfil pode ser definido por meio da anadlise das
ocupacoes que fazem parte de uma drea profissional e das competéncias gerais
dos profissionais que atuam nessa drea. Além do dominio operacional e tecno-
16gico, deve ser considerada a compreensédo do profissional a cerca do trabalho
como um todo, para que possa ter um desempenho habil na drea profissional
em que atual, de modo que néo fique limitado a uma qualificacdo ou habilita-
cdo especifica do posto de trabalho (RIBEIRO, 2012).

Vejamos um modelo de perfil profissional de um gerente de agéncia banca-
ria, apresentado por Lucena (1995, p. 220):
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— PERFIL PROFISSIONAL compreende o dimensionamento das responsabilidades,
conhecimentos, qualificagdes, aptiddes e requisitos exigidos por um cargo, o que representam a
capacitagdo necesséria ao desempenho do ocupante. Portanto, ao avaliar o empregado em relagao
ao PERFIL PROFISSIONAL, o supervisor estara analisando sua QUALIFICACAO PROFISSIONAL, e
nédo seu desempenho. O desempenho serd utilizado como referencial, como fonte de dados objetivos,
para julgar o nivel de qualificado. De acordo com ente enfoque. Os resultados da avaliagdo da
QUALIFICACAO PROFISSIONAL serao utilizados para:

— Analisar seu impacto no desempenho e produtividade;

— Direcionar o levantamento de necessidades de treinamento e suas prioridades de atendimento;

— Subsidiar o processo de Colocacao, do ponto de vista do aproveitamento interno e selegéo externa;

— Subsidiar a formulagéo dos Planos de Sucessao;

— Possibilitar a visdo e andlise global e individual do nivel de Qualificagdo Profissional dos
empregados de uma Area e subsidiar outras decisées de pessoal.

— O PERFIL PROFISSIONAL compée-se de duas partes:

1. Perfil Profissional propriamente dito, isto &, o "output" da fungéo ou cargo, expressa em éreas
basicas de resultados, direcionados para o campo de responsabilidade da fungao/cargo. Nesta parte, o
empregado serd avaliado em termos do quanto "ATENDE" ou "NAO ATENDE TOTALMENTE".

2. A segunda parte dimensiona e detalha os Conhecimentos, Habilidades, Aptidées e Requisitos.
distribuidos sob a forma de FATORES E SUBFATORES. Séo desenvolvidos em funcéo da Parte 1,
identificando o quanto o empregado esté qualificado ou néo.

- CRITERIOS DE AVALIAGAQ Para cada FATOR e seus SUBFATORES, ser4 atribuido um PESO,
em ordem de importancia de 5 a 1. O Peso representa o elemento discriminador que identifica os
FATORES de maior impacto e maior importancia para o Perfil Profissional. Os Subfatores serao
avaliados de acordo com o seguinte escala:

O (zero) — NAO ATENDE

1 — ATENDE EM PARTE

2 — ATENDE

3 - OTIMO

— NAO ATENDE — O empregado n3o possui o Conhecimento/Habilidade/Requisito/ etc.

— ATENDE EM PARTE - Nao apresenta o dominio completo, de acordo com a exigéncia do cargo.

— ATENDE - Cobre totalmente o Conhecimento/Habilidade/Requisito, exigidos pelo cargo. -

— OTIMO - Além de atender o exigido polo cargo, vai além dessa exigéncia.

— Apés a Avaliagao, serd feito o célculo por FATOR. ou seja, a média aritmética do somatério das
avaliagdes dos SUBFATORES, multiplicada pelo PESO do FATOR.

— Para cada Perfil sera calculado o Padrdo Médio, que serviré da referéncia para identificar quéo

préximo ou quéo distante o empregado esté posicionado em relacao ao Padrao Médio.
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Por meio de um instrumento como o apresentado acima, o gestor podera
coletar informacdes necessarias para que faca o planejamento e avaliacdo da
capacidade organizacional em relacfo aos seus recursos humanos. Esse levan-
tamento permitird a geracdo de dados qualitativos referentes ao potencial de
talentos da empresa, possibilitando a capacidade dos recursos humanos em
relacdo as responsabilidades e exigéncias dos cargos que ocupam. Além disso,
permite visualizar a competéncia, o desempenho, a produtividade e os resulta-
dos de que a organizacdo € capaz. Assim, o gestor terd condicoes de verificar as
falhas dos recursos humanos e planejar o suprimento das discrepancias atuais
em relacdo a situacdo que deseja alcancar no futuro (LUCENA, 1995).

O gerente de agéncia deverd apresentar um perfil profissional voltado para as
seguintes dreas de resultados, conforme apresentado por Lucena (1995, p. 221):

PERFIL PROFISSIONAL DE UM GERENTE DE AGENCIA

O gerente de agéncia deverd apresentar um perfil profissional voltado para as seguintes éreas de
resultados:

: NAO ATENDE
AREAS DE RESULTADOS ATENDE TOTALMENTE

01. Identificagdo com o ambiente da empresa (misséo, objetivos,
funcaes, politicas)

02. Orientag@o para a busca de lucratividade (visdo do negécio)
03. Orientecao para busca de produtividade

04. Identificacdo dos impactos da conjuntura econémica brasileira
nos negocios

05. Otimizacéo do nivel de competitividade da empresa em relacéo
ao mercado financeiro local

06. Defini¢do e administragéo de objetivos mensuraveis

07. Identificacdo de oportunidades de negécios nos segmentos do
mercado onde atua

08. Otimizacao da capacidade de efetivacdo de negécios dos
clientes

09. Geréncia dos ativos e passivos da empresa sob sua
responsabilidade

10. Geréncia dos ativos e passivos dos clientes

11. Geréncia dos custos operacionais

12. Comunicagao (relacionamento interno/externo)

13. Representagéo da empresa na localidade

14. Conceituacdo de problemas e inovagéo na busca de alternati-
vas de solugao

15. Geréncia de pessoas

Tabela 2.1 — Perfil profissional de um gerente de agéncia. Fonte: Lucena (1995, p. 220).
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Essa mesma autora, Lucena (1995, p. 221-223), também apresenta um qua-
dro das qualificacdes, habilidades e requisitos que o gerente da agéncia banca-
ria deverd ter para atingir o perfil, conforme abaixo:

QUALIFICAGAO/HABILIDADES/REQUISITOS PARA ATINGIR O PERFIL
|. CONHECIMENTOS TECNICOS (PESO) [ G

01. Estrutura da empresa

02. Politicas e normas gerais da empresa

03. Crédito pessoa juridica/fisica (anélise econdmico-financeira)

04. Legislagao bancéria e comercial

05. Contabilidade

06. Matematica financeira

07. Mercado financeiro local

08. Economia brasileira

09. Segmento de mercado regional

10. Conhecimento da clientela e de seus negdcios

11. Areas de risco exposto

12. Técnicas de venda

13. Produtos para pessoa juridica/fisica

14, Sistema operacional de empresa

15. Documentac@o especifica (contratos, garantias, duplicatas, cadastro, etc.)

Grau: O — NZo Atende: 1 — Atende em Parte; 2 — Atende; 3 — Otimo
Subtotal

Subtotal ponderado = Peso x Média Aritmética dos Subfatores

Il. EXPERIENCIA (PESO) [ GRA |

01. Vendas/Negociacéo com produtos bancérios para pessoa juridica/fisica

02. Geréncia de crédito

03. Atuacdo em mercados diversificados — pessoa juridica/fisica

04. Geréncia administrativa

05. Geréncia de pessoas

06. Geréncia de risco operacional

07. Identiticacdo de oportunidades de negécios

Grau: 0 - Nao Atende; 1 — Atende em Parte; 2 — Atende; 3 — Otimo
Subtotal

Subtotal ponderado = Peso x Média Aritmética dos Subfatores

Ill. HABILIDADES GERENCIAIS (PES0) [ GRA |

02. Organizacéo do trabalho
03. Controle

04. Lideranca

05. Capacidade de decisdo

01. Planejamento

48 m CAP{TULO 2



06. Geréncia por objetivos
Q7. Orcamentacéo
08. Capacidade de lidar com situacées novas
09. Antecipacao de situagdes-problema e consequéncias adversas
Grau: 0 — NZo Atende; 1 — Atende em Parte; 2 — Atende; 3 — Otimo
Subtotal
Subtotal ponderado = Peso x Média Aritmética dos Subfatores
EET O GE) [ GRAU ]
01. Desenvoltura em contatos externos e internos
02. Comunicacao verbal
03. Comunicacao escrita
04. Habilidade em ouvir
05. Capacidade de negociagéo
06. Empatia/Sensibilidade
07. Credibilidade
08. Representatividade na comunidade
Grau: 0 — Nao Atende; 1 — Atende em Parte; 2 — Atende; 3 — Otimo
Subtotal
Subtotal ponderado e Peso x Média Aritmética dos Subfatores
| VREQUISTOSPESSONS(PESD | GRAU |
01. Raciocfnio I6gico
02. Senso critico
03. Agressividade
04. Persisténcia
05. Criatividade
06. Sociabilidade
07. Adaptabilidade
08. Discricéo
09. Apresentacéo pessoal
10. Atualizado (cultura geral)
11. Postura profissional adequada
Grau: 0 — Nzo Atende; 1 — Atende em Parte; 2 — Atende; 3 — Otimo
Subtotal
Subtotal ponderado e Peso x Média Aritmética dos Subfatores
. Conhecimentos técnicos
Il. Experiéncia
lll. Habilidades gerenciais
IV. Relacionamento
V. Requisitos pessoais

Tabela 2.2 — Qualificacao, habilidades e requisitos para atingir o perfil. Fonte: Lucena
(1995, p. 221-223).

CAPTULO 2 = 4.7



Lucena (1995, p. 223-225) ainda o perfil do gerente da agéncia, de acordo
com os conceitos dos subfatores, conforme mostra na tabela 2.3:

PERFIL PROFISSIONAL DE UM GERENTE DE AGENCIA
CONCEITOS DOS SUBFATORES
|. CONHECIMENTOS TECNICOS
Os subfatores referentes a CONHECIMENTOS TECNICOS néo serdo conceituados isoladamente.
O avaliador devera considerar o campo da exigéncia do cargo e ndo o conteldo total abrangido pelo
subfator, orientando e anélise para o campo da especializagdo e atuagao exigidos pelo cargo.
A Area responsavel devera definir os conhecimentos técnicos exigidos pelo cargo.
Il. EXPERIENCIA
01. VENDAS/NEGOCIAGAO COM PROOUTOS BANCARIOS PARA PESSOA JURIDICA
E o desempenho comprovado no cumprimento de metas mercadoldgicas, tendo demonstrado efetiva
capacidade de diversificar e integrar produtos.
02. GERENCIA DE CREDITO (LINHA)
Desempenho comprovado no exercicio das seguintes atividades: Proposigéo, Recomendacao,
Aprovacéo e Acompanhamento de Empréstimos. Além disso, deve ter demonstrado baixos indices de
problemas de crédito.
03. ATUAGAO EM MERCADOS DIVERSIFICADOS / PESSOA JURIDICA
Ter atuado em mercados diversificados, seja em termos de tamanho de empresas, de ramos de negé-
cios, de ambientes diferentes e de variedades de produtos.
04. GERENCIA ADMINISTRATIVA
Ter exercido posigdes de geréncia com responsabilidades administrativas, coordenando atividades
diversas, recursos, orgamentos, metas, planos e resultados.
05. GERENCIA DE PESSOAS
Vivéncia em coordenar e gerenciar um grupo de pessoas em suas varias atividades, obtendo a exe-
cucao de um trabalho produtivo em mercadologia.
06. GERENCIA DE RISCO OPERACIONAL
Demonstracéo clara de experiéncia em enfrentar situacdes que poderiam gerar prejuizos para a
empresa e/ou cliente, em termos de valor e/ou imagem. Saber identificar o risco.
07. IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES DE NEGOCIO
Pessoa que tenha demonstrado criatividade e imaginagdo para identificar oportunidades potenciais
de nogdcios, conseguindo resultados positivos. Utilizar métodos de investigacéo e pesquisa para este
fim.
01. PLANEJAMENTO
Capacidade de determinar, em fungéo dos objetivos estabelecidos, planos e programas, definindo as
seguintes etapas: o que fazer (tarefas, atividades, acdes); como fazer (métodos, técnicas e processos
de trabalho); recursos necessarios; prazos; pessoas; critérios de acompanhanmento e controle.
02. ORGANIZACAO DO TRABALHO
Capacidade de trabalhar com método e ordem; distribuicdo adequada do tempo e das tarefas; saber
situar-se no tempo (quando) e no espaco (onde) com relacéo as responsabilidades assumidas.
03. CONTROLE
Capacidade de avaliar, acompanhar e tomar providéncias sobre as atividades, de modo a assegurar
que tais atividades e a¢des nédo se desviem das normas estabelecidas, indo ao encontro aos resulta-
dos operados. Dispde de dados e informagdes e sabe a qualquer momento o que se passa na drea
ou em relacdo as responsabilidades do seu cargo.
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04. LIDERANCA

Capacidade de dirigir, de influir, de ser ouvido e conduzir pessoas ou grupos, baseado na competén-
cia profissional, prestigio pessoal e aceitacdo pelos dirigidos.

05. CAPACIDADE DE DECISAQ

Capacidade de decidir utilizando o rociocinio légico, a andlise de dimenséo do risco exposto e ava-
liando as alternativas antes de optar por um curso de ag&o.

06. GERENCIA POR OBJETIVOS

Capacidade a identificar e definir objetivos com clareza e exatidao, gerenciando-os quanto aos resul-
tados a alcangar, assim como gerenciar os objetivos mercadoldgicos definidos pela Area.

07. ORGAMENTAGAQ

Capacidade para elaborar orcamentos administrativos, de pessoal e demais despesas, de acordo com
os parametros definidos pela empresa, gerenciando-os de maneira equilibrada.

08. CAPACIDADE DE LIDAR COM SITUAGCOES NOVAS

Capacidade de enfrentar situacées novas de maneira positiva (sem fugir delas), utilizando o raciocinio
I6gico no sentido de identificar os aspectos e varidveis que envolvam a situagéo e buscando modos
para resolvé-la.

09. ANTECIPAGAO DE SITUAGOES PROBLEMA E CONSEQUENCIAS ADVERSAS

Capacidade para prever e identificar problemas, fatos e atos que ainda ndo aconteceram (em poten-
cial) mas que poderiam acontecer, sendo capaz de antever suas consequéncias adversas e tomar
providéncias para evité-los e/ou enfrenté-las (planos de contigéncias).

01. DESENVOLTURA EM CONTATOS INTERNOS E EXTERNOS

Capacidade de estabelecer relagdo com outros, independentemente do nivel hierarquico, profissional
ou social influenciando positivamente na interagdo com pessoas e obtendo aceitagdo pessoal.

02. COMUNICACAQ VERBAL

Capacidade de se expressar verbalmente de maneira l6gica, com objetividade e fluéncia e conse-
guindo ser entendido por seu interlocutor.

03. COMUNICAGAO ESCRITA

Capacidade de se expressar por escrito de maneira légica, compreensivel e objetiva.

04. HABILIDADE DE OUVIR

Capacidade de estabelecer e manter o didlogo de forma a possibilitar a comunicacéo franca, sendo
capaz de ouvir, interessar-se pelo que o outro diz e entender de acordo com o ponto de vista do outro.
05. CAPACIDADE DE NEGOCIAGAO

Capacidade de manter entendimento, mudanga de opinido, consenso e agéo na consecugéo de obje-
tivos comuns, realizando negdcios ou obtendo resultados que satisfagam as partes envolvidas.

06. EMPATIA / SENSIBILIDADE

Capacidade de colocar-se no lugar do outro, percebendo suas necessidades, seus valores, seus
pontos de vista, de modo a possibilitar um relacionamento que resulte num entendimento mutuo e
positivo, facilitando a negociacao.

07. CREDIBILIDADE

Capacidade de se fazer acreditar junto a outras pessoas pela competéncia e dominio do seu campo
profissional de atuagéo. Sinceridade, confianga e honestidade nas posigdes assumidas.

08. REPRESENTATIVIDADE NA COMUNIDADE

Capacidade de penetracéo e participacdo nas entidades e érgaos governamentais, empresariais,
comunitérios e sociais, assumindo uma postura que represente a organizagao, divulgue sua imagem e
abra espago para a realizagéo de negécios.
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01. RACIOCINIO LOGICO

Capacidade de utilizar o processo intelectual de raciocinar com justeza, exatiddo e coeréncia,
estabelecendo relagéo Iégica e racional entre idéias e conceitos, causas e efeitos, inicio, meio e fim,
deduzindo conclusoes.

02. SENSO CRITICO

Capacidade de formular julgamentos corretos e ponderados segundo padrées estabelecidos pelo
senso comum, ou ainda segundo o critério de “certo ou errado” determinado pelo bom senso.

03. AGRESSIVIDADE

Pessoa dinamica, ativa, que possui forte disposicéo para realizagées arrojadas, desafiantes e audacio-
sas e sempre conseguindo obter os resultados que persegue.

04. PERSISTENCIA

Capacidade de levar avante seus empreendimentos e objetivos, néo se deixando abater por obsta-
culos e / ou frustragdes. Forga de vontade. Enfrenta desafios encarando-os como forga motivadora
para alcancar resultados.

05. CRIATIVIDADE

Capacidade de formar novos padrdes, criar idéias originais e elaborar solugdes novas.

06. SOCIABILIDADE

Capacidade e gosto de trabalhar em atividades que tenham no contato com pessoas seu ponto forte,
ou seja, relacionamento com o publico. Capacidade de conviver com individuos e agir no sentido de
entrar em relagéo favoravel com os mesmos.

07. ADAPTABILIDADE

Capacidade de se adaptar com facilidade a situagdes novas. Pessoa que assimila rapidamente mu-
dancas de qualquer natureza, encarando-as com naturalidade e boa vontade.

08. DISCRIGAO

Capacidade de manter atitudes reservadas em situagdes que envolvem contatos com outras pessoas.
09. APRESENTAGAQ PESSOAL

Capacidade de causar boa impresséo pelo cuidado pessoal e pelo modo educado de tratar as
pessoas.

10. ATUALIZADO (CULTURA GERAL)

Capacidade de manter-se atualizado sobre assuntos e fatos da histéria contemporéanea do Brasil, em
termos politicos, sociais, econémicos, tecnoldgicos, culturais e artisticos.

11. POSTURA PROFISSIONAL ADEQUADA

Pessoa que assume posigdes profissionais bem definidas e coerentes com os objetivos pretendidos.

A area de recursos humanos devera ser responsavel pela verificacio, elabo-
racdo e analise dos parametros e linguagem aplicada nos instrumentos, espe-
cialmente quanto ao conceito dos subfatores, cuja interpretacdo devera ser im-
parcial para garantir a fidedignidade do trabalho (LUCENA, 1995).

Definido o perfil profissional, o gestor deve considerar outro fator essen-
cial para fazer o planejamento de recursos humanos - a cultura organizacional.
Vamos estuda-la a partir de agora.

5[] m CAPITULO 2



2.1.2 Cultura organizacional

Como estudamos no capitulo 1, as organizac¢des se diferem umas das outras, e
cadauma delas tem a sua prépria cultura. Chiavenato (2004, p. 100), afirma que
a cultura € formada pelo “modo como as pessoas interagem em uma organiza-
cdo, as atitudes predominantes, as pressuposicoes subjacentes, as aspiracoes e
os assuntos relevantes nas interacdes entre os membros fazem parte da cultura
da organizacdo”, bem como pelo “conjunto de valores, atitudes e expectativas
compartilhados por todos os membros da organizacdo”. Vamos ver mais algu-
mas definicdes de cultura organizacional, segundo outros autores:

Para Schein (1992, apud Chiavenato, 1999, p. 139) a “cultura organizacional
é um padrio de assuntos bdsicos compartilhados que um grupo aprendeu como
maneira de resolver seus problemas de adaptacido externa e integracdo interna, e
que funciona bem a ponto de ser considerado valido e desejdvel para ser transmi-
tido aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo aqueles problemas”.

Ja para os autores Fleury e Sampaio (2002, p. 293) € um “conjunto de valores
e pressupostos basicos, expresso em elementos simbdlicos que, em sua capaci-
dade de ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso como ocultam e instru-
mentalizam as relacdes de dominacéo”.

Segundo Lacombe e Heilborn (2003, p. 354), a cultura organizacional é “o
conjunto de valores em vigor numa empresa, suas relacoes e sua hierarquia, defi-
nindo os padrdes de comportamento e de atitudes que governam as acdes e deci-
sdes mais importantes da administracdo”.

Para Robbins (2002, p. 498) a cultura organizacional “é uma percepcio co-
mum compartilhada pelos membros de uma organizacdo; um sistema de valores
compartilhados”. Esse mesmo autor afirma que a cultura organizacional pode
interferir no desempenho e na satisfacdo dos funcionarios.

Como podemos perceber nos conceitos acima, a cultura organizacional dd
identidade a organizacéo, definindo a sua forma de atuar no mercado. Assim,
quanto mais integrados os membros da empresa estiverem a cultura organiza-
cional, e quanto mais clara e aceita for essa cultura para os colaboradores, mais
desenvolvido serd o senso de trabalhar com os mesmos propdsitos na empresa.

Varios autores, como Padoveze e Benedicto (2005) e Mintzberg et al. (2000),

concordam com a influéncia da cultura organizacional na formulacdo de
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estratégias. Mintzberg et al. (2000) ressalta que quanto mais forte for a cultura
da organizacdo, suas crencas, sua ideologia, valores etc., maior serd a influén-
cia na geracdo de estratégias. Assim, a cultura assume um papel de orientacido
quanto ao rumo estratégico da empresa e, a0 mesmo tempo, acaba por aprisio-
nar a organizacfo a paradigmas estratégicos que podem ser prejudiciais.

2.1.3 Competéncias essenciais

Para Kuenzer (2003, p. 17) competéncia significa:

() capacidade de agir, em situagdes previstas e néo previstas, com rapidez e eficiéncia,
articulando conhecimentos tacitos e cientificos a experiéncias de vida e laborais
vivenciadas ao longo das histérias de vida.. vinculada & ideia de solucionar problemas,
mobilizando conhecimentos de forma transdisciplinar a comportamentos e habilidades
psicofisicas e transferindo-os para novas situacdes; supde, portanto, a capacidade de

atuar mobilizando conhecimentos.

De acordo com Chiavenato (2004), hoje as empresas ndo tem como papel
apenas o gerenciamento de recursos, producdo, gente, tarefas etc., pois o pro-
blema € ainda mais grave: elas precisam determinar objetivos organizacionais
em busca de formacdo de competéncias essenciais que garantam a sua sobrevi-
véncia, desenvolvimento e permanéncia no mercado.

De acordo com seus criadores do termo, Prahalad e Hamel, “competéncias
essenciais” referem-se ao “aprendizado coletivo na organizacéo, especialmen-
te como coordenar as diversas habilidades de producédo e integrar as multiplas
correntes de tecnologias” (PRAHALAD e HAMEL, 1998, p. 298, apud LEITE e
PORSSE, 2003, p. 127).

CONEXAQ

Leia mais sobre as competéncias essenciais e a aprendizagem organizacional no artigo
“Competicao baseada em competéncias e aprendizagem organizacional: em busca da van-
tagem competitiva’, disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rac/v7nspe/v7nespal7.pdf>.

Bom estudo!
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Desenvolver competéncias essenciais significa criar uma cultura gerencial
dindmica, fazendo com que as pessoas trabalhem em equipe e tenham flexi-
bilidade e capacidade para mudar, além do senso de compartilhamento de
recursos que garantam a existéncia da empresa a longo prazo. Sem as compe-
téncias essenciais, a empresa nio consegue inventar novos mercados e se an-
tever as mudancas cada vez mais rdpidas, comprometendo assim o seu futuro
(CHIAVENATO, 2004).

No entanto, o desenvolvimento das competéncias depende do correto pla-
nejamento e capacitacido das pessoas da organizacdo. Segundo Mascarenhas
(2013), a competéncia depende da interacdo e construcdo de relacionamen-
tos entre as pessoas da organizacdo, para que haja mobilizacdo das capa-
cidades de todos. Assim, a organizacdo precisa estabelecer meios para que
seus recursos humanos se desenvolvam e possibilitem o alcance dos objeti-
VOS organizacionais.

Um quadro de funciondrios competentes permite a organizacdo se anteci-
par aos acontecimentos e tomar medidas que a favorecam. Para Deluiz (1995,
p. 199), é preciso desenvolver nos colaboradores competéncias que dardo sub-
sidio frente a situacdes diversas, tornando-os mais flexiveis e preparados para
adaptarem-se a essas novas situacdes e as modificacdes de processos e con-
textos ambientais. Segundo ela, a organizacdo deve construir competéncias
técnicas e intelectuais abrangentes, competéncias organizacionais ou meté-
dicas, comunicativas, sociais e comportamentais. A autora apresenta as diver-
sas competéncias:

« competéncias técnicas: sdo, na maioria, intelectuais, cujo objetivo é o
"aprender a pensar” e "aprender a aprender". Desenvolve a capacidade de re-
conhecimento e definicdo de problemas, avaliacdo de solu¢des, o pensamento
estratégico, a atuacio preventiva e introducdo de modificacdes no processo de
trabalho, além de transferir e generalizar conhecimentos.

+ competéncias organizacionais ou metddicas: refletem a capacidade pla-
nejamento e auto-organizacio de uma pessoa, determinando métodos pré-
prios, além de gerenciar seu tempo e seu espaco de trabalho. Esse tipo de com-
peténcia implica na capacidade de auto-avaliacéo e gera a autossuficiéncia.

+ competéncias comunicativas: € a capacidade de expressdo e comunicacio
com os membros de um grupo, dos superiores hierdrquicos ou dos subordina-
dos. Referem-se a capacidade de cooperar, de trabalhar em equipe, de dialogar
e de comunicar-se interpessoalmente.
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- competéncias sociais: referem-se a capacidade do individuo em utilizar
todos os seus conhecimentos e a capacidade de transferir conhecimentos da
vida cotidiana para o ambiente de trabalho e vice-versa.

« competéncias comportamentais: representam a criatividade, a iniciativa,
o desejo de aprender, a abertura a mudancas, a consciéncia da qualidade e das
implicac¢des éticas do trabalho, implicando no envolvimento da subjetividade
do individuo na organizacéo do trabalho.

« competéncias politicas: referem-se ao ato de reflexdo e atuacgio critica na
esfera da producédo, bem como na esfera publica, em instituices da sociedade
civil, como atores sociais com interesses proprios que se funcionam como in-
terlocutores legitimos e reconhecidos.

Essas competéncias, se desenvolvidas, dardo vantagem competitiva a organi-
zacdo, pois organizacOes competentes sdo aquelas que possuem “a capacidade
de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos” (PRAHALAD;
HAMEL, 1990, p. 79). Para esses autores, as competéncias essenciais estio conti-
das nas competéncias organizacionais como recursos intangiveis que:

a) em relacdo aos concorrentes sao dificeis de ser imitados;

b) em relacéo a mercados e clientes sdo os recursos essenciais para que a empresa
possa prover produtos/servicos diferenciados;

c) em relagdo ao processo de mudanca e evolugdo da prépria empresa as
competéncias essenciais sdo fatores fundamentais que dado maior flexibilidade e

permitem a exploragdo de diferentes mercados.

Essas competéncias diferenciam as organizacdes de suas concorrentes.
Prahalad e Hamel criaram o termo core competence em 1990, que significa as
competéncias estratégicas unicas e distintivas de uma empresa, utilizadas
para diferencid-la de suas concorrentes, resultando em vantagem competitiva.
Segundo os autores, para ser core competence, a competéncia deve:

« possibilitar o acesso a varios mercados;

+ proporcionar uma grande contribuicio para o produto final;

« ser de dificil imitacdo por parte dos concorrentes.

Assim, a core competence traz um valor unico aos clientes da empresa, di-

ferenciando-a dos concorrentes. Definidas em quais funcdes a organizacao se
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destaca das demais, ela podera centrar seu negdcio nessas fungdes e passar a
competir em campos pertinentes a tais funcdes. Assim, a organizacao fard uso
de sua core competence (que se referem as funcdes que ela sabe executar de ma-
neira excelente), que alevard a concorrer com o seu core business (ou competén-
cias essenciais), que é a decorréncia de sua core competence.

Para relembrar o significado de competéncias essenciais, podemos tomar a de-
finicdo dada por Green (2000): as competéncias essenciais sdo os conhecimentos
técnicos e habilidades unicas de uma organizacio, que impactam o fornecimento
de produtos e servicos, trazendo vantagem competitiva no mercado, pois resulta em
valor percebido pelos clientes, e sdo dificeis de serem copiados pelos concorrentes.

De acordo com Mills et al. (2002, p.13, apud Holanda, 2010) as principais
competéncias de uma organizacio sdo:

+ Essenciais: competéncias em atividades mais elevadas, no nivel corpo-
rativo, que sdo fundamentais para a sobrevivéncia da empresa e centrais para
sua estratégia;

- Distintivas: competéncias em atividades que os clientes reconhecem
como diferenciadas de seus concorrentes e que provém vantagens competitivas;

+ Organizacionais: competéncias coletivas associadas as atividades meio e
as atividades-fins;

+ Individuais: tratam do saber agir responsdvel, que implica mobilizar, in-
tegrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo.

Ainda de acordo com Mills et al. (2002), as competéncias devem ser vistas
como variaveis e ndo como atributos, pois ndo representam algo que as empresas
possuem ou ndo, mas sim o que elas realizam em determinado nivel, que é avalia-
do pela concorréncia. Se as atividades realizadas sdo de nivel inferior ao da maior
parte da concorréncia, entdo serd de baixa competéncia. Se forem realizadas em
nivel superior, entéo as atividades sdo consideradas de alta competéncia.

Para que uma organizacdo se mantenha competitiva no mercado é preciso
manter um processo continuo de aprendizagem, detectando e corrigindo erros
até que alcance os seus objetivos. No entanto, estabelecer principios de apren-
dizagem em uma organizacido sé tera sentido se houver o compartilhamento
da visdo, concebendo um senso de coletividade e coeréncia a respeito das pra-
ticas e atividades da empresa, caso contrario, a aprendizagem se torna abstrata
e sem sentido (SENGE, 2000).

CAPTULO 2 = 55



O desafio do gestor de recursos humanos é saber gerenciar a interacdo entre
as competéncias, as estratégias da empresa e o comportamento de seus recur-

sos humanos (WRIGHT, SNELL, 2001) para o sucesso organizacional.

2.2 Previsao das necessidades atuais e
futuras de recursos humanos

Discutidos alguns dos principais conceitos a respeito das organizacdes, como ne-
gdcio, visdo, missdo, valores, planejamento de organizacional, cultura organiza-
cional, competéncias essenciais (vistos no capitulo 1), podemos entdo estudar o
dimensionamento das necessidades atuais e futuras de recursos humanos.

Como ja estudamos no item 2.1 deste capitulo, o planejamento de recursos
humanos busca identificar e analisar as necessidades organizacionais, visando
o desenvolvimento de politicas, sistemas, atividades e programas que supram
essas necessidades a curto, médio e longo prazo, a fim de que a empresa alcan-
ce seus objetivos por meio da realizacio de suas estratégias (LUCENA, 1995).

Algumas organizacdes utilizam uma pesquisa interna para conhecer suas
necessidades de recursos humanos. Essa pesquisa consiste na “verificacdo das
necessidades da organizacdo em relacdo as suas caréncias de recursos huma-
nos no curto, médio e longo prazo” (CHIAVENATO, 2004, p. 166). Com o passar
do tempo, a organizacdo necessitara de quantidades diferentes de pessoas para
desenvolver suas atividades e, portanto, essa pesquisa interna deve ser conti-
nua e constante, envolvendo todas as areas e niveis da empresa. No entanto, na
maioria das vezes, essa pesquisa interna € substituida pelo planejamento de
pessoal (CHIAVENATO, 2004).

Planejar o quadro de pessoal ajuda a identificar lacunas e excessos atuais e
futuros, possibilitando que a empresa tome decisdes sobre seus colaboradores,
bem como que essas pessoas possam ter orientacdo em seu desenvolvimento e
carreira. Quando uma empresa capta pessoas conhecendo suas necessidades
futuras ou excessos atuais, poderad alinhar essa captacdo com suas estratégias,
aproveitando melhor os recursos disponiveis (DUTRA, 2002).

Dessler (2014) alerta que uma organizacao precisa considerar a projecdo de
posicdes a serem abertas futuramente e também das que serdo ocupadas, ao
iniciar o seu planejamento de preenchimento de vagas.
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De acordo com Carvalho e Nascimento (2004, p. 82), aempresa pode utilizar
os seguintes meios para processar o levantamento de necessidades de recur-

sos humanos:

= Preenchimento de formuldrios especificos de previsdo de vagas.

= Indicacdo direta, a nivel de direcéo, face a um determinado plano de provimento de
pessoal na empresa.

= Contatos diretos com unidades da empresa, desde que ndo haja qualquer plano
sistemético de RH.

Os autores ainda ressaltam alguns aspectos que devem ser levados em con-
ta ao realizar o levantamento de necessidades de mio de obra:

a) caracterizacdo inicial das necessidades de mao-de-obra a ser contratada
pela empresa;

b) a andlise de todos os aspectos relacionados com essas necessidades
(financeiros, de oportunidade, estruturais etc.);

c) a verificacdo da extensao das necessidades (dreas onde ocorrem com maior ou
menor frequéncia);

d) o procedimento de um inventdrio da m&o-de-obra necessdria: tipos de funcdes,
qualificagdes exigidas, conhecimentos e habilidades necessarias;

e) a definicdo da urgéncia ou ndo da necessidade solicitada (CARVALHO,

NASCIMENTO, 2004, p. 83).

Como ja estudamos, uma das ferramentas utilizadas no planejamento
de recursos humanos € o perfil profissional, que pode auxiliar a organizacéo
na captacdo de dados quantitativos (numero de pessoas necessdrias em cada
cargo e nivel) e qualitativos (referentes ao potencial de talentos da empresa).
Portanto, a elaboracédo do perfil profissional permite solucionar contradicdes
entre a eficiéncia operacional da empresa e as competéncias do trabalhador
(LUCENA, p. 95). Para defini-lo, é preciso obter informacdes da descricdo dos
cargos, que fornece os requisitos técnicos e comportamentais essenciais ao
bom desempenho das fun¢des. Assim, a descricdo do cargo serve como impor-
tante ferramenta para identificacdo do perfil profissional.
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Carvalho e Nascimento (2004) reafirmam a importancia das informacdes do
perfil do potencial de RH como sendo de grande utilidade e decisivas para a
eficiéncia do planejamento de recursos humanos.

Como vimos anteriormente, o Perfil Profissional é um instrumento que auxilia
o gestor de recursos humanos averificar que empregados possuem capacidade aci-
ma do que € exigido no cargo que ocupa, assim como os que tém capacidade abaixo
do necessdrio - chamado de mapeamento das capacidades da organizacdo. Além
disso, possibilita identificar em que fatores cada empregado encontra dificuldades
e em quais se destaca, além da identificacdo das dreas organizacionais que estio
gerando resultados fracos, ocasionados por ocupantes de cargos que ndo estdo ca-
pacitados suficientemente. Essa andlise ainda permitird que o gestor verifique o
impacto da capacitacdo profissional em termos de produtividade e qualidade, de
cada funcionario, por area estudada (LUCENA, 1995).

Feito isso, o gestor terd condicdes de comparar a atual situacdo da organizacio
em termos de capacidade de seus recursos humanos e compara-la a situacio que
deseja ter no futuro, a fim de garantir o alcance de seus objetivos e metas. Como ja
estudamos, o gestor pode obter facilmente informacdes quantitativas do quadro
atual de funciondrios da empresa no departamento de recursos humanos. Esse
quantitativo pode néo ser adequado para a empresa. Nesse caso, ele devera fazer
a previsdo da necessidade de recursos humanos que sera necessdria para atender
aos objetivos do negdcio, levando em consideracdo: “- os impactos das decisdes
estratégicas nos recursos humanos; - impactos de ameacas organizacionais previs-
tas; - andlise do ambiente e do mercado de trabalho” (LUCENA, 1995, p. 179).

Lucena (1995) destaca a importancia de se integrar o planejamento de re-
cursos humanos ao planejamento do negdcio da empresa e afirma que quanto
mais completo e preciso for o planejamento do negdcio, mais facilitado serd o
desenvolvimento da previsio de necessidades de recursos humanos, que devera
objetivar: “- Identificar os impactos das decisdes estratégicas empresariais nos
recursos humanos; - Localizar, nos varios segmentos da organizacéo, suas neces-
sidades especificas; - Subsidiar o planejamento das acdes estratégicas a serem
implementadas” (LUCENA, 1995, p. 179).

Defende ainda a ideia de que o staff do planejamento de recursos humanos
deve acompanhar a formulacio das decisdes estratégicas da empresa. Isso por-
que os objetivos estratégicos da organizacido impactam diretamente no planeja-
mento e atuacdo dos recursos humanos. Por exemplo, se a empresa deseja “di-

versificar seu negdcio, lancar novos produtos, ou conquistar novos mercados,
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o instrumento deverd contemplar a analise dos impactos desses aspectos nos
Recursos Humanos” (LUCENA, 1995, p. 180).

A seguir a tabela 2.4 demonstra um modelo de previsdo das necessidades de
recursos humanos, proposto por Lucena (1995):
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Tabela 2.4 — Modelo 1 - Previséo de necessidades de recursos humanos. Fonte: Lucena
(1995, p. 180).
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De acordo com Lucena (1995), o Gestor de cada area, devidamente asses-
sorado pelo staff de planejamento de recursos humanos, e ja de posse desse
instrumento, devera analisar a influéncia de cada decisfo estratégica da orga-
nizacdo marcando com um “X” as situacoes que deverdo ser reajustadas. Os re-
sultados desse instrumento servirdo de base para avaliar as tendéncias e as mu-
dancas mais relevantes a serem planejadas e executadas pela drea de Recursos
Humanos. Apds essa etapa, o gestor, no papel de planejador de recursos huma-
nos, poderd fazer uso de um segundo modelo (modelo 2, apresentado a seguir),
para detalhar as informacoes obtidas no modelo 1. O intuito € identificar na
organizacdo as mudancas e necessidades previstas. Isso permite um levanta-

mento completo das necessidades e visualizar a organizacdo como um todo.

Vejamos o modelo 2, representado pela tabela 2.5:

MODELO 02

1. UNIDADE ORGANIZACIONAL: DATA:
2. DECISOES ESTRATEGICAS:

3. PLANOS E PROJETOS:

4. PREVISAO DE NECESSIDADES:

4.1, A partir das estratégias do negécio de sua Area, havera mudanca organizacional?
41.1.( )NAO

412( )SIM

4.1.3.( ) Dentro do 6 mese

4.1.4.( ) Dentro do 12 mese

4.15.( ) Dentro do 3 anos

4.2. Indique as mudangas previstas:

4.2.1.( ) Criagdo de Unidades Organizacionais
4.2.9.( ) Extincéo da Unidades Organizacionais
4.2.3.( ) Criacéo de Novos Cargos

4.9.4.( ) Novos Perfis Profissionais

4.95.( ) Pessoal em Novas Localidades

4.2.6.( ) Mudancas no Conteldo de Cargos

4.9.7.( ) Aprendizagem de Novas Tecnologias

4.2.8.( ) Novas Especializacdes

4.99. () Novo Perfil Gerencial

4.2.10. ( ) Criacéo de Cargos Executivos de Alto Nivel
4.2.11.( ) Absorcéo/Criacédo de Novos Servicos
4.2.12.( ) Transferéncia de Servigos para outras dreas
4.2.13.( ) Reducao de Pessoal

4.2.14.( ) Outros (Especificar)

Tabela 2.5 — Modelo 2 - Previsao de necessidades de recursos humanos. Fonte: Lucena
(1995, p. 183).
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Lucena (1995) explica que apds o levantamento por area da organizacéo,
feito com o uso do Modelo 2, apresentado acima, o gestor pode consolidar as
informacdes a nivel global, para que a area de RH consiga dimensionar e ela-
borar suas decisdes estratégicas, bem como seus projetos de trabalho, o que é
ilustrado no Modelo 3, representado pela tabela 2.6 a seguir:

CONSOLIDAGAO DA PREVISAQ DE NECESSIDADES DE R. H.
MODELO 3

UNIDADES ORGANIZACIONAIS
1. NECESSIDADES AREA | AREA | AREA | AREA [ AREA | AREA [ AREA AREA
A[B]C|[D|[E]F]|G J

1. Criagéo de Unidades
Organizacionais

2. Extingéo de Unidades
Organizacionais

3. Criagéo de Novos Cargos

4. Novos Perfis Profissionais

B. Pessoal em Novas Localidades
6. Mudancas no Contetdo de
Cargos

7. Aprendizagem de Novas
Tecnologias

8. Novas Espacializagdes

9. Novo Perfil Gerencial

10. Criag&o de Cargos Executivos
da Alto Nivel

11. Absorc&o/Criagéo da novos
Servicos

12. Transferéncia de Servicos
para outras dreas

13. Reducéo de Pessoal

14. Outros..

2. AGOES ESTRATEGICAS E TATICAS
MUDANCAS (ITENS) 0 QUE FAZER COMO QUANDO
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Y
3. CARGOS-CHAVES E CRITICOS [ AREA[AREA WWWWW AREA
A| B D 3 J

OBSERVAGOES ADICIONAIS

Tabela 2.6 — Modelo 3 — Consolidagéo da previséo de necessidades de RH. Fonte: Lucena
(1995, p. 187-188).

Com a tecnologia de que dispomos hoje, podemos usar esses instrumentos
por meio de softwares ou aplicativos que sdo processados por computadores,
que geram relatérios de informacdes gerenciais (Lucena, 1995), as quais devem
ser analisadas e corretamente utilizadas por quem faz o planejamento de recur-
sos humanos.

Ainda de acordo com a autora, a consolidacio das informacdes no modelo 3
consiste na base para a formulacéo das decisdes estratégicas para recursos hu-
manos. A partir dai, devem ser feitas a andlise do ambiente e do mercado, além
da andlise dos recursos humanos da organizacdo, o que permitird a formulacédo
das decisdes estratégicas. Explicando melhor:

() as Acoes Estratégicas decorrentes da previsao das necessidades de Recursos Humanos
serdo confrontadas com os resultados da Andlise dos Recursos Humanos, para se ter uma
ideia do quanto a capacidade instalada da empresa atenderd, ou ndo, as necessidades
identificadas (LUCENA, 1995, p. 185-186).
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O gestor devera buscar sempre configurar um quadro de pessoal que atenda
as necessidades da organizacdo, considerando fatores do ambiente interno da
organizacfo, como nivel dos saldrios, cultura etc., e do ambiente externo, como
caracteristicas da méo de obra disponivel, nivel salarial do mercado, concor-
réncia etc. (LUCENA, 1995).

Além disso, o gestor deverd tomar vdrias outras decisdes, como que tipo de
maio de obra utilizar (prépria ou terceirizada), uso de estagiarios e programas
de trainees (veremos no proximo capitulo), atuacdo como uma organizacdo au-
tdbnoma ou cooperativada etc. Lembrando que para cada tipo de organizacdo e
situacéo deverd ser escolhida a melhor alternativa, ndo existindo uma receita
magica que garanta o sucesso para as empresas. Conhecer o mercado, o ne-
gdcio da empresa, as técnicas voltadas a gestdo de pessoas, bem como instru-
mentos e ferramentas voltados para os recursos humanos, ajudara o gestor a
escolher o melhor caminho para a organizacéo.

ATIVIDADES

01. Leia as afirmativas abaixo sobre as capacidades de uma organizacao.

l.  As capacidades operacionais referem-se as fungdes da empresa, como marketing, finan-
Gas e operagoes. Essas capacidades permitem a organizagdo compreender o que acontece
a sua volta

Il. As capacidades funcionais referem-se a capacidade de desenvolver tarefas individuais
essenciais a organizagao, como, por exemplo, a operagéo de maquinas.

lll. A capacidade organizacional € constituida pelo potencial da empresa de organizar, ge-
renciar, coordenar ou empreender suas atividades e habilidades.

IV. As capacidades estratégicas envolvem a capacidade de detectar oportunidades alterna-

tivas.

Esta correto o que se afirma em:

a) lell

b) Illell
c) el
d Iielv
e) llelv
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02. Uma das ferramentas utilizadas no planejamento de recursos humanos é o perfil profis-
sional. Leia as afirmativas abaixo sobre esse importante instrumento.

I.  Pode auxiliar a organizagdo na captacao apenas de dados quantitativos, como o nimero
de pessoas necessarias em cada cargo e nivel.

Il.  Permite solucionar contradi¢cdes entre a eficiéncia operacional da empresa e as compe-
téncias do trabalhador.

lll. Eimportante para a sistematizagéo de informacdes necessarias para levantar e avaliar a
capacidade organizacional em relagdo aos seus recursos humanos.

IV. Auxilia o gestor a captar dados tanto sobre a quantidade de pessoas que a organizagéo

ira precisar, quanto em relagéo ao potencial desses talentos.

Esté correto o que se afirma em:
a) lell c) llell e) llelVv
b) I 1lell d Iilrelv

REFLEXAQ

Tao importante quanto planejar a abertura e funcionamento de uma organizacéo, é planejar
0s recursos humanos que nela trabalhardo. Sabemos que hoje as empresas de sucesso tém
reconhecido cada vez mais o valor das pessoas para elas. As pessoas constituem o capital
intelectual das organizacdes. Sem colaboradores bem selecionados, capacitados e proativos,
as empresas certamente ficardo para tréds da concorréncia, ou, o pior: deixardo de existir no
mercado. Por isso, € importante que o gestor saiba ndo apenas o quantitativo de recursos hu-
manos, mas, principalmente, que talentos séo necessarios para atingir os objetivos da empre-
sa. O dominio das técnicas e ferramentas para levantamento de informagdes e estar atento
as tendéncias do mercado e dos consumidores é imprescindivel para realizar uma previséo

de recursos humanos compativel com as necessidades da organizagao.

LEITURA

Vamos estudar um pouco mais sobre a importancia do planejamento de recursos humanos
para uma organizacao? Leia o artigo abaixo, disponivel no site: <http://www.rh.com.br/Por-

tal/Desenvolvimento/Artigo/3726/planejamento-de-recursos-humanos.html>. Boa leitural

84 m CAPITULO 2



Planejamento de Recursos Humanos

Por Ricardo Melo Dal Santo para o RH.com.br

Toda a empresa moderna "pensa" estrategicamente, mas a maioria delas elabora seu
planejamento estratégico voltado para a drea de marketing, finangas, vendas, produgéo,
atendimento ao cliente, entre outros, e os recursos humanos normalmente ficam esqueci-
dos. Como poderemos obter éxito em um planejamento, se as pessoas que estdo incumbi-
das de realizé-lo e de fazer com que o mesmo traga os resultados esperados para a organi-
zagdo, ndo estdo recebendo a merecida atengdo? Talvez esteja ai a reposta, para o porqué
de muitos planejamentos estratégicos de empresas estarem engavetados.

Planejar a drea de RH hoje é fundamental, pois o ambiente empresarial esta, cada vez
mais, exigente e rigoroso com as organizagdes. Ndo hd mais espago para as empresas que
seguem modelos de gestdo antiquados, as mesmas precisam adequar-se as necessidades
humanas, de uma certa forma integrada, sejam elas clientes, proprietarios, fornecedores,
colaboradores, dirigentes etc. O equilibrio dindmico entre todas as dreas da empresa e do
ambiente passa a ser fundamental, pois as mudangas estdo mais rapidas, constantes e sig-
nificativas. Isso, na maioria das vezes, leva as empresas a perdas, por falta de planejamento.

Fazer um planejamento da area de RH é uma estratégia de abordagem e um tratamento
global da administragdo, que se integra com o negécio da empresa e inclui preocupagdo
com o futuro. Essa visdo ndo é apenas um conjunto de técnicas para se somar as ja existen-
tes e sim uma metodologia para levar os objetivos da empresa adiante, ja que as pessoas
sdo responsaveis pelo "fazer" e pelos resultados.

Segundo Lucena (1995, p.84) - "Planejamento de recursos humanos compreende o
processo gerencial de identificagéo e anélise das necessidades organizacionais de recursos
humanos e o consequente desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades
que satisfacam essas necessidades, a curto, médio e longo prazos, tendo em vista assegu-
rar a realizagdo das estratégias do negécio, dos objetivos da empresa e de sua continuidade
sob condigées de mudanga”.

A integragéo entre as varias partes é fundamental, relacionar o planejamento de Recur-
sos Humanos com o planejamento estratégico, fara com que os objetivos da empresa sejam
mais facilmente alcangados. Muitas vezes, as empresas criam expectativas e delegam "tare-
fas", que seus colaboradores que a principio ndo tém condigcées de chegar a alcancar. Cabe
a ela, entdo, dar as ferramentas e o suporte necessarios, para que essa pessoa desenvolver-
se e levar o objetivo da empresa adiante. Muitas vezes, o que é realizado em uma organi-

zacgdo, provém de atos e decisbes das pessoas e que por isso s6, podem ser realizados de
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uma forma melhor ou ndo. A diferenga dessa performance esta, normalmente, na qualidade
administrativa dessas pessoas, que irdo determinar o sucesso ou ndo da organizagdo. Isso
significa que o tratamento dos Recursos Humanos deve ser considerado estratégico.
Trabalhar com motivagdo, desenvolvimento e recompensa dos seres humanos, definin-
do o desempenho a partir do comportamento, é um desafio crescente e fundamental em um
ambiente bastante afetado pela escassez de recursos e a excessiva concorréncia.
Trabalhando dessa forma, a missdo do "gerente" deixa de ser apenas sé dele e passa
para as méos do trabalhador. Todo funcionério que se sente motivado, recompensado e
sabe que a empresa preocupa-se com ele, também farda o mesmo pela empresa, ou seja,
ele se sentiré parte daquela organizagéo e trara os resultados por ela esperados. Outro fator
que acho importante ressaltar, é verificar de que forma os colaboradores esperam que o pla-
nejamento estratégico ird ajudar a alcangar os seus objetivos pessoais. Isso é vélido ndo sé
para os funciondrios, mas para dirigentes e os proprietarios, pois a realizag&do pessoal é um
fator muito importante no processo de desenvolvimento como um todo, ja que o mesmo esta
relacionado ao desenvolvimento pessoal. As pessoas s6 ddo o melhor de si para a empresa,
quando sentem que naquele ambiente poderdo desenvolver-se e atingir seus objetivos.
Muitas sdo as fases de um planejamento estratégico de Recursos Humanos. E um tra-
balho longo, que precisa de pessoas competentes e comprometidas com os objetivos da
organizag&do. Como se sabe, trabalhar com pessoas ndo é nada facil, logo planejar a forga de
trabalho e os talentos humanos necessarios para a realizagdo da agdo organizacional futura,
ndo é uma das tarefas mais faceis. As empresas que pretendem adaptar-se ao ambiente
presente e ao futuro terdo que mudar a sua forma de se relacionar com as pessoas, deixar
de usé-las e se preocupar com suas necessidades e expectativas enquanto ser humano.
Embora a administragdo de Recursos Humanos néo lide "diretamente" com fontes de
receita, ela poderd certamente trazer lucros a empresa e beneficios as pessoas. Criar um
valor adicional é uma questao de saber lidar com as pessoas e obter delas o maximo de
eficiéncia, tanto para o desenvolvimento organizacional quanto para o pessoal. £ preciso
procurar equilibrar o planejamento de Recursos Humanos com as demais dreas da em-
presa, pois, na maioria das vezes, é desse setor que vird o suporte para continuidade das
metas planejadas. O profissional de Recursos Humanos é o responséavel por preparar e
desenvolver as pessoas, para que, independentemente do seu setor, venham a trazer os

resultados esperados.
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Gestao Do
Desempenho/
Potencial e
Avaliacao do
Desempenho



Gestdo de Desempenho esta diretamente relacionada ao Planejamento de Re-
cursos Humanos. Para poder gerir pessoal € preciso conseguir alcancar o me-
lhor desempenho de cada um a fim de se ter o retorno esperado para agregar
resultado a empresa. Mas para fazer gestdo de desempenho € preciso medir o
quanto cada um entrega. Para isso, temos o instrumento de avaliacio de de-
sempenho. Neste capitulo, vocé conhecerd alternativas para medir, planejar,
gerir o desempenho e o potencial dos recursos humanos da organizacio, além
de aprender como planejar carreiras e sucessoes, elaborando e administrando
programas de estagio e de trainee.

Mas surge, entdo, a pergunta: O que € avaliacdo de desempenho?

Aavaliacdo de desempenho pode ser definida como a identificacdo e mensu-
racdo das acOes que os colaboradores de uma organizacdo realizaram durante
determinado periodo. Ela tem como objetivo diagnosticar e analisar o desem-
penho individual e grupal dos funciondrios, promovendo o crescimento pes-
soal e profissional, bem como melhor desempenho. Além disso, fornece a Area
de Recursos Humanos informacgdes para tomadas de decisdes acerca de sala-
rios, bonifica¢des, promocdes, demissdes, treinamento e planejamento de car-
reira, proporcionando o crescimento e o desenvolvimento da pessoa avaliada.

OBJETIVOS

1. Explicar aimportancia da gestao de desempenho/potencial para as pessoas e para a or-
ganizagao.

2. Conhecer as necessidades organizacionais e os métodos/técnicas para o planejamento
da mobilidade interna pessoal.

3. Entender como se elabora e administra um planejamento de carreiras e sucessoes.

4. Compreender a importancia e as caracteristicas de um programa de estégio para o es-
tagiério e para a organizagao.

5. Compreender a importancia e as caracteristicas de um programa de trainees para o
ocupante e para a organizacéo.

6. Explicar as consequéncias que uma empresa sofre por ndo planejar as demandas
de pessoal.

7. Conhecer os principais instrumentos do planejamento de RH, a saber: Estimativa de
vagas; Plano de Sucesséao e Planejamento de Carreiras.

8. Compreender a relacdo do Planejamento de RH com os demais subsistemas de RH.
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9. Compreender o papel do gestor no planejamento de carreiras e no planejamento de sua
prépria sucesséo.

10. Avaliagdo das capacidades organizacionais: perfil profissional; cultura organizacional;

competéncias essenciais.
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3.1 Gestao do desempenho ou potencial e
avaliacédo de desempenho

Sabemos que a elaboracdo do planejamento de recursos humanos deve estar
relacionado ao planejamento estratégico da organizacdo, bem como a sua
missdo, visdo e valores, a fim de conciliar os talentos ao alcance dos objetivos
da empresa. Para tanto, € preciso utilizar instrumentos que operacionalizem
o bom desempenho da organizacdo. A gestdo de desempenho pode ser usada
como uma ferramenta eficiente na gestdo das organizac¢des. Essa importante
ferramenta vem assumindo um carater estratégico nas organizacdes, sendo de
extrema importancia para a gestio estratégica de pessoas, no sentido de ser
utilizada como uma ferramenta para melhorar o desempenho das pessoas no
trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A gestio do desempenho vem sendo utilizada como uma alternativa as tradi-
cionais técnicas de avaliacdo de desempenho utilizadas. Esta tem como objetivo
comparar os resultados atingidos com os planejados, considerando o planeja-
do como objeto de avaliacdo. Assim, a gestdo de desempenho pode ser aplicada
como um mecanismo de correcéo dos desvios de desempenho (em relacdio ao que
foi planejado) durante a execucdo do trabalho do funciondrio (LUCENA, 1977).

De acordo com Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), o desempenho do tra-
balho € o resultado nio s6 das competéncias do trabalhador, mas também do
ambiente de trabalho, das relaces interpessoais, bem como das caracteris-
ticas de cada empresa. Por isso, as organizacdes necessitam de avaliacdo de
desempenho do nivel individual até o nivel corporativo. Assim, a avaliacdo do
desempenho permite uma visdo ampla da gestdo organizacional, por permitir
arevisdo de estratégias, dos objetivos, gestdo dos recursos humanos etc., possi-
bilitando a correcdo de desvios para sustentar o alcance dos objetivos da orga-
nizacio (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Na bibliografia sobre avaliacdo de desempenho, encontramos que avalia-
cdo de desempenho consiste em:

‘apreciagéo sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e de seu potencial de

desenvolvimento futuro” e “(..) pode colaborar na determinagéo e no desenvolvimento de

uma politica adequada de RH as necessidades da organizagio” Chiavenato (2004, p. 259).
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A avaliacdo de desempenho pode ser chamada de diferentes maneiras,
como lembra Chiavenato (2004): avaliacdo do mérito, avaliacdo dos emprega-
dos, avaliacdo de eficiéncia funcional etc. Seja qual for sua denominacéo, seu
objetivo € uma forma de avaliar os individuos da organizacdo, sendo também
uma forma de detectar problemas de supervisdo de pessoal, de motivacdo, de
integracdo (tanto do empregado em relacdo a empresa, ou em relacdo ao cargo
que ocupa), falta de melhor aproveitamento do potencial de empregados que
estejam em cargos que exijam menos capacidade etc. Assim, a avaliacdo de de-
sempenho ajuda a organizacdo a desenvolver uma politica de recursos huma-
nos mais adequada a sua situacdo (CHIAVENATO, 2004).

3.1.1 Planejamento da mobilidade interna de pessoal

Para se fazer um bom planejamento, € preciso conhecer as demandas presen-
tes e futuras quanto as necessidades de recursos humanos da organizacéo. De
posse disso, pode-se dar inicio ao planejamento da mobilidade interna, que
visa reduzir ou eliminar as discrepancias de pessoal.

O programa de estdgio visa a preparacio de estudantes de nivel médio e/ ou
superior, por meio da participacio pratica em atividades de sua formacéo, sem-
pre acompanhado de profissional habilitado e experiente da mesma drea de for-
macio que do estudante, em outras palavras: um estagidrio de Administracdo
deve ser orientado por um administrador, um de Psicologia por um psicélogo,
um Técnico em Mecéanica por técnico em mecanica formado ou Engenheiro
Mecanico e assim sucessivamente.

O estdgio curricular deve ser contemplado como um procedimento didatico
que conduz o aluno a situar, observar e aplicar criteriosa e reflexivamente, prin-
cipios e referenciais tedricos-praticos assimilados através do curso, numa visio
multidisciplinar, sem perder de vista a realidade na qual se encontra inserido.
Para o estagio curricular é imprescindivel o inter-relacionamento multidiscipli-
nar entre teoria e pratica. Este ndo pode ser tomado como processo de ensino
-aprendizagem apenas terminal ou complementar. E necessario que seu planeja-
mento esteja respaldado em um campo de experiéncias que projete um modelo
do perfil profissional que se quer formar. (ANDRADE; ARAUJO; LINS, 1989)

O Estagidrio tem uma legislacdo propria — Lei 11.788/2008, que estabelece
os limites e as prerrogativas que devem reger essa relacdo - nio sendo de traba-
lho e, portanto, néo € regida pela CLT - Consolidacdo das Leis do Trabalho. O
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Estagidrio é um estudante complementando sua formacéo profissional e ndo
um profissional ja pronto para atuar no mercado. Dessa forma, o programa de
estdgio deve contemplar essa peculiaridade no tratamento das relacdes esta-
gios orientados (néo € chefia) e na elaboracio das atividades a serem executa-
das pelo estagiario.

As restricoOes legais objetivam proporcionar:

(i) ao estudante a garantia de que serd preparado adequadamente, dentro
de sua formacdo, sem ser utilizado como méao de obra barata e (ii) & organizacéo
a garantia de estar preparando para si um profissional de qualidade, sem vicios
e que atenda as suas peculiaridades.

Leia a legislacdo especifica que estd na integra. E importante que vocé —
como futuro gestor de RH - conheca a lei, pois muitas vezes vocé terd que asses-
sorar outras areas da organizacdo como, por exemplo, quanto ao que pode e o
néo pode ser executado pelo estagidrio, seus limites de hordrios dentre outras
duvidas que poderdo ocorrer.

Explicacio expandida:

Além disso, a drea de RH € a responsavel pelo programa de estagio da or-
ganizacdo e, portanto, deverd, junto a direciio da organizacdo e baseada na le-
gislacdo, definir o valor da bolsa-auxilio; beneficios que serdo oferecidos; ali-
nhamento do programa com o plano de carreiras, isto é, as possibilidades de
aproveitamento do estagidrio dentre outros aspectos estratégicos.

Definidos os aspectos gerais do programa, caberd ao RH fazer o levanta-
mento e definicdo do perfil dos estagidrios que serdo lotados na organizacio
envolvendo as diversas dreas/gestores que serdo contemplados com esse pro-
grama. Nesse processo, devera contemplar a elaboracéo operacional do plano
que definira: as atividades a serem desenvolvidas, os orientadores formais, a
carga horaria semanal (que nédo deve conflitar com os horarios de aula), o acom-
panhamento durante o estdgio, a periodicidade das avaliacdes dentre outras.

Agora vamos estudar Programa de Trainee. A primeira grande diferenca é
que no programa de Trainee, a relacio é de emprego. Portanto, o candidato es-
colhido serd efetivado na organizacio de acordo com a legislacdo do trabalho.

TRAINEE: O nome vem do idioma inglés training, ou treinamento. E um tipo de cargo
em uma organizagdo em que o desenvolvimento profissional do ocupante é fortemente
incentivado. Este tipo de vaga é comumente atribuido a jovens futuros executivos recém-
formados ou que tenham até 2 anos de formado (algumas empresas aceitam até 3 anos)
em um curso de nivel superior.
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O cargo de trainee costuma ter duracio de 1 a 3 anos, periodo em que o fun-
ciondrio tem um tutor, recebe treinamentos e participa de cursos voltados a
gestdo de sua carreira, conhecimento de processos de uma ou mais areas da
empresa e a geréncia de pessoas. Ao término do periodo, o funciondrio terd um
cargo mais alto e consequente maior remuneracio se comparado a um empre-
gado/funciondrio semelhante que néo tenha participado do processo.

Em administracéo, feedback é o procedimento que consiste no provimento
de informacdo a uma pessoa sobre o desempenho, conduta ou eventualidade
executada por ela que objetiva reprimir, reorientar e/ou estimular uma ou mais
acdes determinadas executadas anteriormente.

No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal, o feedback
é um importante recurso porque permite que nos vejamos como Somos vistos
pelos outros. E ainda, uma atividade executada com a finalidade de maximizar
o desempenho de um individuo ou de um grupo. Processualmente, € oriundo

de uma avaliacdo de monitoria/acompanhamento.

Talento como habilidade humana: Talento, vocacdo ou dom. A conotacédo de talento com
habilidades humanas tem sua origem em uma escritura biblica hd mais de 2000 anos.
Atualmente, usa-se o termo talento para designar habilidades inatas das pessoas ou
capacidade natural para realizar determinadas atividades. Um outro significado do termo é
a habilidade extraordinéria que algumas pessoas tém para realizar suas atividades didrias a

ponto de merecerem honra/tratamento especial.

Estudiosos atuais afirmam que mesmo as habilidades consideradas inatas
podem ser desenvolvidas caso haja motivacdo e com a aplicacdo de técnicas
apropriadas. Assim, qualquer pessoa estd, por exemplo, potencialmente apta
a aprender musica, desde que tenha vontade e use as técnicas apropriadas ao
estudo de musica ou desenvolver suas habilidades interpessoais, empatia, etc.

e aprender a se relacionar assertivamente com as pessoas.
3.1.2 Programas de trainees e programas de estagio

Dados os desafios do mercado atual, onde as organizacdes precisam atender a
mercados cada vez mais exigentes, ¢ dever das empresas satisfazer e antecipar
as necessidades de clientes, na tentativa de manter sua atuacdo no mercado
(FLEURY; FLEURY, 2001). Assim, elas ficam incumbidas de elaborar um planeja-
mento estratégico para atender as suas necessidades, alinhando as competéncias
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de seus colaboradores aos seus objetivos. Para tanto, muitas empresas avancadas
renovam seu quadro de funciondrios por meia da captacdo de pessoas com nivel
educacional elevado, oferecendo programas de trainees para captar novos talen-
tos. Essas empresas estdo preocupadas com seu autodesenvolvimento e aplicam
formas de remuneracio diferenciadas, como participacio nos resultados, além
de associar a remuneracdo a instrumentos de avaliacdo de desempenho, compu-
tando as competéncias de seus colaboradores (FISCHER, 1998).

Um programa de trainee visa a captar e desenvolver jovens com potencial
elevado, ainda no inicio da carreira profissional, para que adquiram vasta visdo
do negdcio da organizacdo e assumam posi¢cdes estratégicas no médio e lon-
go prazo (OLIVEIRA, 1996). De acordo com Chiavenato (2009), os programas
de trainee sio utilizados quando a empresa pretende obter formacéo de lide-
rancas futuras, atraindo jovens recém-graduados, que passam por um rigoro-
so processo seletivo, sendo convocados para o pleno desenvolvimento de suas
competéncias ja inseridos na empresa.

Apesar de que 64% das empresas afirmam que um egresso de seu programa de
trainee pode assumir uma posicdo de média geréncia em um prazo de até cinco
anos (DIMENSTEIN, 2000), muitas organizacdes ndo tém condicdes de estrutu-
rar um programa de trainee, visto o alto investimento necessario exigido para tal.

Jadum programa de estdgio, diferente de um programa de trainee, visa o de-
senvolvimento de estudantes ainda enquanto esto inseridos na universidade.
Isso possibilita uma troca de know-how entre empresas e universidades, pro-
porcionando o avan¢o compartilhado de tecnologia e conhecimento cientifico,
além de garantir as empresas a capacitacio e qualificacio de mio de obra, pro-
porcionado pelo ensino (RITTNER, 1999).

Aleino 11.788, de 25 de setembro de 2008 define estdgio da seguinte forma:

Art. 1°Estagio é ato educativo escolar supervisionado, desenvolvido no ambien-
te de trabalho, que visa a preparacdo para o trabalho produtivo de educandos que
estejam frequentando o ensino regular em instituicdes de educacdo superior, de
educacio profissional, de ensino médio, da educaco especial e dos anos finais do
ensino fundamental, na modalidade profissional da educacio de jovens e adultos.

§ 1° O estdgio faz parte do projeto pedagdgico do curso, além de integrar o
itinerario formativo do educando.

§ 2° O estdgio visa ao aprendizado de competéncias proprias da atividade
profissional e a contextualizacfo curricular, objetivando o desenvolvimento do
educando para a vida cidadi e para o trabalho.
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A legislacdo regula os direitos e deveres, tanto da organizacdo, quanto do
estagidrio, fazendo com que ambas partes sejam beneficiadas pelo desenvolvi-
mento de um futuro profissional.

CONEXAQ

O estagio faz parte do aprendizado do aluno e para isso, tem legislagdo especifica. Para
conhecer mais sobre esse tema, leia sobre estagios na integra. Assim, vocé estara melhor
preparado para lidar com esse importante meio de captar talentos. Esta disponivel no ende-
rego: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/111788.htm>. Boa

leitura e aprendizado!

Um programa de estdgio custa muito menos que um programa de trainee,
pois, muitas vezes, uma empresa com boa reputacdo no mercado que ofereca
um ambiente de trabalho agraddvel ja sdo atributos praticamente suficientes
para atrair estudantes. Como vantagens, um programa de estdgio permite de-
senvolver jovens talentos de acordo com os valores da organizacdo, além de
possibilitar o aproveitamento de estagidrios no nivel operacional, ja que ha
uma demanda maior para posicdes deste nivel.

A drea de RH, responsdvel pelo programa de estagio, devera planejar todos
os aspectos a ele inerentes, observando a legislacdo em vigor.

CONEXAQ

Talento pode ser definido como o conjunto de habilidades, dons, conhecimentos, experién-
cias, inteligéncia, atitudes, carater, julgamento e capacidade de aprender e crescer de uma
pessoa (MICHAELS, HANDFIELD-JONES, AXELROD, 2002, p. 16). Assim, talentos nas
organizagdes sao aquelas pessoas que tém uma habilidade extraordindria de desenvolver
alguma atividade. Hoje, as organizagbes de sucesso buscam cada vez mais desenvolver e
manter talentos, para que tenham desenvolvidas as suas competéncias essenciais, tornando-
se altamente competitivas no mercado (CHIAVENATO, 2004).

Rittner (1994) ressalta a importancia dos programas de trainees e de estd-

gios para organizacdo, ao afirmar que constituem mecanismos socialmente
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importantes para a captacido de jovens talentos no mercado, além de ser um
vinculo sauddvel das organiza¢des com escolas e universidades. No entanto, o
sucesso desses programas deve ser avaliado pela sua contribuicdo em relacio
aos atuais talentos da organizacdo e também referente a formacéo de ex-talen-
tos, depois do final do periodo de estdgio.

O feedback nio deve ser apenas quanto ao desempenho do talento na em-
presa, mas também sobre a sua opinido em relacdo ao programa de estagio
(LAURIS; SILVA, 2005). Esse feedback pode ser utilizado para melhorias em fu-
turos programas de estdgios, sempre na tentativa de alinhd-lo aos objetivos do
planejamento estratégico da empresa.

CONEXAQ

De acordo com Chiavenato (2004, p. 229), feedback ou retroagéo significa “o grau de infor-
macao que o ocupante recebe para poder avaliar a eficiéncia de seus esforgos na producéo
de resultados”. Ainda segundo esse autor, a retroagdo é a informacao de retorno que um
ocupante de um determinado cargo recebe durante o seu trabalho, revelando como esta

sendo o seu desempenho.

E preciso articular os programas de estigio e os programas de trainees com
a gestdo de pessoas da organiza¢do, mas essa € uma tarefa dificil, j4 que nor-
malmente hd dificuldades na sustentacdo da movimentacio, desenvolvimento
e valorizacdo dos recursos humanos na organizacdo. Nesse sentido, a gestdo
por competéncias pode auxiliar a organizacio na integracéo dos processos de
gestdo de pessoal.

3.1.3 Importancia e objetivos do planejamento de recursos humanos

Planejamento de Recursos Humanos ¢ mais uma estratégia de abordagem e
de tratamento global da administracdo dos Recursos Humanos, integrada ao
negdcio da empresa e que inclui a preocupacio com o futuro, do que propria-
mente mais um conjunto de técnicas que se somam as j4 existentes, embora
essa abordagem sistémica possa gerar a necessidade de serem criadas novas
técnicas ou instrumentos de administracdo de pessoal (LUCENA, 1995)
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Entre os objetivos do planejamento de Recursos Humanos, podemos citar:

1. Estimar as necessidades futuras de pessoal de uma empresa;

2. Identificar, na empresa, profissionais com potencial para preencher as
referidas vagas;

3. Desenvolver, em tempo hdabil, uma reserva de pessoal capacitado para
atender as demandas futuras de pessoal.

3.1.4 Etapas do planejamento de recursos humanos

Para se fazer o planejamento de Recursos Humanos é necessario seguir algu-
mas etapas: levantar as necessidades de pessoal, ou seja, verificar as oportuni-
dade de desenvolvimento de pessoal, fazer um inventdrio das experiéncias para
se verificar os estoques de conhecimento individuais, descobrir quais sdo as
qualificacdes e aspiracdes de carreira, além do desempenho e potencial. Tudo
se faz necessdario para atingir alguns objetivos tais como: estimar as necessi-
dades futuras de pessoal de uma empresa; identificar, na empresa, profissio-
nais com potencial para preencher as referidas vagas; desenvolver, em tempo
hdbil, uma reserva de pessoal capacitado para atender as demandas futuras
de pessoal.

Percebe-se, entdo, que fazer o planejamento de Recursos Humanos é neces-
sdrio para se atingir alguns objetivos de crescimento e alavancagem de opor-
tunidade de melhoria de pessoal, parte tdo fundamental e estratégica de uma
organizacfo. Mas a falta dela, também implica em consequéncias, tais como:

TEEEE =m
meT omEr

Figura 3.1 — Fonte: retirado de LUCENA (1995)

Existem vdrias unidades que compdem a organizac¢do: producéo, vendas,
marketing, financas e demais unidades de apoio, a composicdo das funcoes e
demais unidades de apoio, a composicdo das funcdes e dos cargos e as descri-
cOes dos cargos (LUCENA, 1995).
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Do ponto de vista do planejamento de Recursos Humanos, a analise dessa
estrutura possibilita identificar as dreas criticas da empresa, aquelas gerado-
ras de resultados, de receita, de inovacdo, aquelas que traduzem as expectati-
vas do mercado em produtos e servicos e assim, por diante, correlacionando
suas exigéncias de contribuicdo com capacitacdo profissional e pessoal, para
responder as aspiracdes de realizacdo do negdcio. Baseados nessa andlise, se-
rdo levantados os cargos-chave e criticos, definidas linhas de Sucessio, elabora-
dos os Perfis Profissionais, formulados os Planos de Sucessio ou Inventario de

Sucessido e montados os Planos de Desenvolvimento (LUCENA, 1995).
3.1.5 Métodos de avaliacao de desempenho

Segundo Lucena (1995) os métodos de avaliacdo de desempenho podem ser as-
sim classificados:

a) Escalas graficas de classificacdo: € o método mais utilizado nas empre-
sas. Avalia o desempenho por meio de indicadores definidos, graduados atra-
vés da descricdo de desempenho numa variacdo de ruim a excepcional. Para
cada graduacdo pode haver exemplos de comportamentos esperados para fa-
cilitar a observacdo da existéncia ou ndo do indicador. Permite a elaboracéo de
graficos que facilitarfo a avaliacdo e acompanhamento do desempenho histé-
rico do avaliado.

b) Escolha e distribuicdo forcada: consiste na avaliacdo dos individuos
através de frases descritivas de determinado tipo de desempenho em relacéo as
tarefas que lhe foram atribuidas, entre as quais o avaliador é forcado a escolher
a mais adequada para descrever os comportamentos do avaliado. Este método
busca minimizar a subjetividade do processo de avaliacdo de desempenho.

¢) Pesquisa de campo: baseado na realizacdo de reunides entre um espe-
cialista em avaliacdo de desempenho da drea de Recursos Humanos com cada
lider, para avaliacdo do desempenho de cada um dos subordinados, levantan-
do-se os motivos de tal desempenho por meio de andlise de fatos e situacdes.
Este método permite um diagndstico padronizado do desempenho, minimi-
zando a subjetividade da avaliacdo. Ainda possibilita o planejamento, conjun-
tamente com o lider, do desenvolvimento profissional de cada um.

d) Incidentes criticos: enfoca as atitudes que representam desempenhos
altamente positivos (sucesso), que devem ser realcados e estimulados, ou al-
tamente negativos (fracasso), que devem ser corrigidos através de orientacdo
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constante. O método ndo se preocupa em avaliar as situa¢ées normais. No en-
tanto, para haver sucesso na utilizacdo desse método, € necessdrio o registro
constante dos fatos para que estes ndo passem despercebidos.

e) Comparacio de pares: também conhecida como comparacio bindria,
faz uma comparacédo entre o desempenho de dois colaboradores ou entre o de-
sempenho de um colaborador e sua equipe, podendo fazer o uso de fatores para
isso. E um processo muito simples e pouco eficiente, mas que se torna muito
dificil de ser realizado quanto maior for o numero de pessoas avaliadas.

f) Auto-avaliacdo: é a avaliacdo feita pelo proprio avaliado com relacgéo
a sua performance. O ideal € que esse sistema seja utilizado conjuntamente a
outros sistemas para minimizar o forte viés e falta de sinceridade que podem
ocorrer.

g) Relatorio de performance: também chamada de avaliacdo por escrito
ou avaliacdo da experiéncia, trata-se de uma descricdo mais livre acerca das ca-
racteristicas do avaliado, seus pontos fortes, fracos, potencialidades e dimen-
sdes de comportamento, entre outros aspectos. Sua desvantagem estd na di-
ficuldade de se combinar ou comparar as classificacdes atribuidas e por isso
exige a suplementacdo de um outro método, mais formal.

h) Avaliacdo por resultados: ¢ um método de avaliacdo baseado na compa-
racdo entre os resultados previstos e realizados. E um método pratico, mas que
depende somente do ponto de vista do supervisor a respeito do desempenho
avaliado.

i) Avaliacdo por objetivos: baseia-se numa avaliacdo do alcance de objeti-
vos especificos, mensurdveis, alinhados aos objetivos organizacionais e nego-
ciados previamente entre cada colaborador e seu superior. E importante ressal-
tar que durante a avaliacdo ndo devem ser levados em consideracdo aspectos
que nio estavam previstos nos objetivos, ou nfo tivessem sido comunicados ao
colaborador. E ainda, deve-se permitir ao colaborador sua auto-avaliacdo para
discussdo com seu gestor.

j) Padrdes de desempenho: também chamada de padroes de trabalho é
quando ha estabelecimento de metas somente por parte da organizacdo, mas
que devem ser comunicadas as pessoas que serdo avaliadas.

k) Frases descritivas: trata-se de uma avalia¢fo através de comportamen-
tos descritos como ideais ou negativos. Assim, assinala-se “sim” quando o com-

portamento do colaborador corresponde ao comportamento descrito, e “néo”
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quando nio corresponde. E diferente do método da Escolha e distribuicéo for-
cada no sentido da nfo obrigatoriedade na escolha das frases.

Além destes métodos, existem novas formas de avaliar as pessoas em uma
organizacdo: avaliacdo 360 graus: onde as pessoas sdo avaliadas por todas
aquelas que tém relacdo; avaliacdo de competéncias: que trata da avaliacdo
de competéncias conceituais como conhecimento tedrico, habilidade e ati-
tudes; avaliacdo de competéncias e resultados: verificacdo das competéncias
de acordo com o desempenho apresentado; avaliacdo de potencial: énfase no
desempenho futuro; balanced scorecard: avalia o desempenho sobre quatro
perspectivas, a financeira, do cliente, dos processos internos e do crescimento
e aprendizado.

COMPETENCIAS
E RESULTADOS

COMPETENCIAS

POTENCIAL

Figura 3.2 — Fonte: elaborado pela autora a partir de Lucena (1997)

3.1.6 Avaliagao de potencial

Este seja, talvez, um dos pontos mais criticos do Processo de Planejamento
de Recursos Humanos. Nesse processo, a empresa examina seus empregados
como “recursos futuros” a serem dimensionados, quantitativa e qualitativa-
mente, de acordo com a estratégia empresarial. Quando se fala em futuro, quer
dizer incerteza, inseguranca, desconhecido, imprevisivel, portanto, ndo h4 con-
trole sobre o futuro e nem sobre as pessoas (LUCENA, 1995).

Mas, quando mais incerto, melhor preparado tem que se estar. E preciso se
preparar melhor para garantir a continuidade e o seu desenvolvimento. Esta
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questdo deve ser assumida pelos Recursos Humanos da organizacio, que deve
estar apto para assegurar o desempenho presente bem como prover a compe-
téncia futura, a capacitacéo profissional para enfrentar desafios do futuro, sob
condicdes de mudanca.

O potencial representa um indicador fundamental. O potencial que o in-
dividuo possui distingue o que ele é capaz de fazer hoje e o que serd capaz de
fazer amanhd, dimensiona o que ele € hoje e o que podera fazer no futuro. Esse
potencial refere-se as caracteristicas inatas no individuo, tais como habilidade,
aptiddes, inteligéncia, raciocinio légico etc e caracteristicas adquiridas, como
conhecimento experiéncias (LUCENA, 1995).

T4o importante como quanto o potencial e as oportunidades do ambien-
te, € a visdo de mundo das pessoas, seus objetivos, suas expectativas de vida
que podem convergir para conquistar uma carreira profissional bem sucedida.
Talvez, mais importante do que identificar inteligéncia, habilidades, aptiddes,
criatividade, seja procurar conhecer quais as forcas, as energias, os valores, que
motivam ou desmotivam as pessoas a lutarem por uma carreira profissional.
A organizacdo pode ter um papel fundamental nesse processo. Basta que ela

tenha interesse em desenvolver isso.

ATIVIDADES

01. Quais s&o os objetivos do Planejamento de Recursos Humanos?

02. Em que consiste a avaliagdo de potencial?

REFLEXAQ

Avaliagdo de Potencial e Competéncia

De Almiro dos Reis Neto

Desempenho e Potencial

Muitos profissionais da drea de RH tem duvidas se “Potencial” e “Desempenho” sdo con-
ceitos préximos, complementares, ou totalmente diferentes. A seguir expomos nossa opiniéo
sobre este assunto.

Avaliacao de Desempenho € a observagéo e anélise dos resultados alcangados por um

individuo no passado recente, circunscrita a um periodo especifico e considerada uma tarefa
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ou misséo clara. Em geral, nos processos de Avaliagdo de Desempenho é discutido tanto o
resultado (em termos de quantidade e qualidade), bem como a forma como se alcancou este
resultado (competéncias).

Potencial, como ja vimos, se interessa pelo futuro, ndo pelo passado. Desempenho e
Potencial sdo, portanto, assuntos distintos.

Desempenho e Potencial s&o como os dois lados de uma moeda: estdo sempre juntos,
mas cada um aponta para um lado, um para o passado, e o outro para o futuro.

Desempenho nao € potencial, e vice-versa, e portanto € possivel encontrarmos diversas

combinacdes destas duas varidveis, conforme tabela abaixo.

Relacéo Desempenho X Potencial e agcdes consequentes

(e}

= * Reter

< . Reter .

) = Investir

= Estimular

& = Promover

2

= = Procurar funcao = Trocar de area
mais adequada = Trocar gerente
= Demitir = Estimular

Baixo Médio Alto

E possivel que um individuo tenha bom desempenho e baixo potencial, assim como é
possivel que tenha baixo desempenho e alto potencial. As acdes que a empresa deve tomar
em cada um dos casos, sdo bem distintas, conforme exposto no quadro acima.

N&o se pode esperar o mesmo padrao de desempenho de um individuo quando exposto
a situagdes bem diferentes, ou seja, em dois cargos diferentes. Joel Barker deixa claro que
‘quando ha uma mudanca de paradigma, tudo comega novamente do zero. A experiéncia
passada ndo conta para o desempenho futuro”. Assim, ao assumir uma nova responsabilida-
de, um cargo maior, a capacidade de desempenho serd testada novamente; ndo ha seguran-

¢a de que tera sucesso.

Conhecimento, Competéncias e Potencial

Muitos profissionais que trabalham e estudam os conceitos de competéncia também
divergem sobre a relagdo do Conhecimento e Competéncia.

Em quase todos os estudos para mapeamento de Perfil de Competéncia que temos

realizado, Conhecimento tem surgido como um dos fatores relevantes para desempenho. Isto
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vale para Conhecimento no sentido amplo do termo, ou seja: conhecimento do negdcio, dos
produtos da empresa, do mercado, dos clientes, das pessoas que podem contribuir e facilitar
o trabalho, de fontes de informagao, de tecnologias especificas, dentre outros.

No entanto, raramente o conhecimento explicito, formal, e tatico é diferenciador para
o desempenho superior. Conhecimento é semelhante ao zagueiro, o jogador de defesa do
futebol: é bésico, fundamental, mas nédo faz gol, ndo ganha jogo!

A partir desta observagéo muitas empresas entendem que € preciso distinguir com clare-
za quais sé@o as competéncias que fazem efetivamente a diferenga para o resultado do jogo.
Por exemplo, um estudo que realizei apontou que os melhores jornalistas nao somente escre-
vem gramaticalmente correto, (conhecimento formal) mas, principalmente, conhecem as pes-
soas (fontes) que garantem furos com consisténcia jornalistica (competéncia diferenciadora).

Mais do que nunca, hoje em dia é muito fécil e relativamente barato adquirir conheci-
mento formal. Esta disponivel, e porém também tem, em grande parte, rapida obsolescéncia.

Assim, para fins de estimativa de potencial, vale relativamente pouco avaliar o conheci-
mento formal atual de um determinado individuo. Lembrando, o conhecimento formal é ge-
ralmente bdsico e fundamental, mas ndo ganha o jogo. Pode também ser fundamental para
o desempenho da atual fungéo, mas provavelmente nao sera suficiente para a futura fungéo.
Mais importante que o conhecimento formal atual, € a capacidade do individuo de renovar
continuamente seu conhecimento.

Vale mencionar que esta observacéo e conclusao, aparentemente simples, tém decidido
a carreira de milhares de excelentes profissionais. E baseado nesta ferramenta de estimativa
de potencial por competéncia, que algumas das melhores universidades do mundo realizam
seus processos seletivos para o MBA.

Harvard, por exemplo, realizou um estudo profundo e sério sobre quais seriam as com-
peténcias necessarias para um executivo chegar ao cargo de presidente de uma das 500
maiores empresas americanas. A selegcéo de seus alunos para o MBA € realizada a partir
deste poderoso perfil empirico. O conhecimento formal, a universidade fornecera.

Com este processo, Harvard pretende continuar a ser uma dos prestigiados centros de
formagéo de executivos do mundo, ndo somente pelo conhecimento que aporta, mas, princi-
palmente pelos resultados e cargos que seus ex-alunos conquistam. Afinal, foram seleciona-

dos com este objetivo e expectatival
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LEITURA

Avaliacao de Potencial e Competéncia

Almiro dos Reis Neto

O que é Avaliagédo de Potencial

Todo pai coruja em algum momento imaginou que seu filho poderia ser um grande cien-
tista, um esportista famoso, um talvez o presidente do pafs. Vislumbrar o futuro profissional
de um filho, ou de um colega profissional, é o resultado de um misto de desejo, intuigdo e
intencéo, com alguma dose de julgamento racional. Por mais que desejemos, Avaliagéo de
Potencial ndo é uma ciéncia totalmente exata. Ao contrério, sempre terd um componente
n&o racional.

O esforgo dos profissionais de RH dos Ultimos anos tem sido no sentido de tornar esta
prética de gestdo cada vez mais acurada e cientifica cartesiana. Ao mesmo tempo, busca-se
um ferramental disponivel para todo tipo e porte de empresa, e também de mais facil acesso
ao gestor de equipes, e ndo sé ao técnico de Recursos Humanos.

Na realidade, o termo “Avaliacao” remete nossa imaginagdo a uma coisa meio futurista,
ficcional. Parece coisa de premonicéo. E nossa intencdo mostrar que o ferramental de Com-
peténcia pode tornar este exercicio de gestdo mais factivel, e com alto grau de preciséo.

Em linguagem empresarial simples, avaliar potencial significa antever o quéo “longe” ou
“alto” um determinado individuo é capaz de chegar a partir de sua atual posicao. Significa
afirmar que o individuo tem as qualidades, ou competéncias, para se tornar, por exemplo, um
Analista, Gerente ou Diretor.

A definicdo acima tem como implicacdo que o processo de avaliagdo de potencial ndo
esté solto no ar. N&o existe um potencial absoluto. A andlise de potencial de qualquer indi-
viduo tem um ponto de partida e um porto de chegada. Ou seja, procura-se estimar se as
pessoas tém potencial para realizar missdes ou tarefas bem especificas.

Em algumas empresas o exercicio de identificagdo de potenciais esta tdo difundido que
se aponta um determinado executivo e se diz “— Esta pessoa é um alto potenciall’, quando
na realidade se quer dizer “— Esta pessoa tem grande potencial para se tornar um de nos-
sos diretores!”.

Avaliagé@o de Potencial pressupde um alvo bem especifico.

Por outro lado, vale a pena ressaltar que o termo "Avaliacdo de Potencial" vem sendo
cada vez menos utilizado, em favor dos termos "Estimativa de Potencial", ou "ldentificacéo de
Potencial", assim como o termo "Planejamento de Carreira" tem caido em desuso em favor

do conceito de "Caminhos de Carreira" ou "Possibilidades de Carreira".
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Por tras desta troca de termos, aparentemente simples, estd o conceito moderno de
que a carreira de um determinado individuo &, afinal de contas, o resultado da interagéo e
interferéncia de um sem ndmero de varidveis, algumas sob o nosso controle e outras néo.
Acidentes, doengas, premiagdes inesperadas, surpresas, e herangas, por exemplo, podem ter
impactos definitivos em qualquer carreira. Como planejar uma carreira considerando estas

varidveis imponderaveis?

Potencial e Carreira

Com as rapidas mudancas da economia moderna, todo executivo precisa de agilidade e
flexibilidade para o encaminhamento de sua carreira. Empresas, segmentos industriais e car-
gos tém nascido e desaparecido com impressionante rapidez. Nao é mais possivel acreditar
que uma carreira de sucesso possa estar alinhada e amarrada a um ferramental burocrético,
rigido e inflexivel.

Assim, o conceito de "Planejamento de Carreira", no sentido de algo rigido e burocrético,
ndo sé ndo é possivel, mas é também indesejavel.

Também comegou-se a focar na da gestdo da prépria carreira, deixando-a nas maos de
um técnico da empresa. Ndo se aceita mais a atitude passiva, corrente nos anos 70 e 80, que
a deixava a carreira nas maos da empresa.

Aquele exercicio de planejamento de carreira rigoroso, definido centralizadamente pela
area de RH estruturado a partir de uma viséo estatica de longo prazo nao vingou.

Hoje em dia, esté claro que uma gestéo eficaz de Carreira € um é um exercicio baseado
num tripé, com a co-responsabilidade (1) da drea de RH, (2) do Gestor, e, também, (3) do
préprio individuo.

O conceito de Gestdo de Carreira atualmente mais aceito inclui o seguinte conjunto
de crencas:

* E possivel apontar caminhos de carreira, mas nao determinar prazos de evolucéo a cada
cargo. Ou seja, é possivel sim planejar, mas ndo programar carreiras.

= Avisao de médio prazo é mais factivel do que a de longo prazo; é mais tangivel e apropriada
para a maior parte das empresas e individuos. Neste sentido, prefere-se identificar o préximo
passo, ou, No maximo, os dois proximos passos de carreira. Raramente se discute horizontes
muito longos.

= Trabalha-se por nivel de complexidade e / ou por cargo especifico. Por exemplo, esti-
ma-se que um determinado individuo, que no momento ocupa um cargo de grau salarial /
complexidade "n", nos préximos dois ou trés anos consiga atingir um cargo de grau salarial
/ complexidade "n + 1", porém néo se identifica necessariamente se o cargo serd na drea

industrial, ou comercial.
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= Este processo de gestéo, pela sua complexidade e custo, é geralmente restrito a um pe-
queno grupo de profissionais, ou seja, a populagdo considerada estratégica pela direcao

da empresa.
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Medir € importante: “O que nio é medido ndo é gerenciado”. O sistema de in-
dicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da em-
presa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacao, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades. Infelizmente, muitas empresas defendem estraté-
gias baseadas no relacionamento com clientes, enquanto motivam e medem o
desempenho apenas com medidas financeiras.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese
final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto
de medidas mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob a dtica
dos clientes, processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro
a longo prazo. O modelo BSC - Balanced Scorecard ¢ importante para a elabo-
racdo do planejamento de RH, as relacdes entre desempenho de RH e desempe-
nho das organizacdes, assim como reconhecimento do papel do RH e gestores
no alcance de metas.

Os processos de planejamento de carreira e sucessdo sdo de grande im-
portdncia para a empresa, principalmente, para atingir as metas estratégicas.
Agora vamos verificar a importancia dos processos de planejamento de carrei-
ra e sucessdo para a perenidade organizacional, notadamente nos dias atuais,
em que o mercado altamente globalizado e em constante evolucdo necessita de
profissionais capazes de evoluir e suprir as exigéncias impostas pela concor-
réncia e atender (se possivel superar) as expectativas da sua clientela.

Para o sucesso de um planejamento de carreira, a organizacio deve conside-
rar que o provimento de suas necessidades de pessoal precisa ser realizado de
forma ordenada e por meio da gestfo racional do processo de encarreiramento
profissional e sucessdo funcional, permitindo assim maior visibilidade e me-
lhor equacionamento do suprimento de recursos humanos a médio e longo
prazos, sem dependéncia estrita do mercado de trabalho e gerando oportuni-

dades profissionais para seus empregados.

OBJETIVOS

1. Compreender as similaridades e diferencas dos processos de planejamento de carreira
e sucessao;
2. Conhecer técnicas e instrumentos utilizados pela drea de gestéo de pessoas (RH) para

administrar processos de carreira e sucessao nas organizagoes;
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3. Entender a influéncia da avaliacdo de potencial para o planejamento adequado da car-
reira e sucessao;

4. Reconhecer aimportancia do planejamento e do papel do RH na definigdo dos métodos
e sistemas de carreira e sucesséo para o empregado e para a organizagao.

5. Entender a importancia do modelo BSC — Balanced Scorecard como instrumento para
possibilitar o correto alinhamento da estratégia organizacional com as estratégias de RH.

6. Entender o significado do BSC na elaboracdo do planejamento de RH.

7. Entender aimportancia das relacdes entre desempenho de RH e desempenho da orga-
nizagao.

8. Reconhecer o papel do RH e dos gestores para atingir as metas estabelecidas no plane-

jamento organizacional.
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4.1 Planejamento de carreira e sucessao

Em muitas empresas, as expressoes Plano de Carreira e Plano de Sucesséo sdo
utilizadas com o mesmo significado, o que é compreensivel dada a interacdo
que existe entre as duas atividades.

Plano de Sucessdo, como ja foi conceituado, compreende a indicacéo, pela
empresa, de empregados para ocuparem no futuro, posicdes de maior conteu-
do, de acordo com as linhas de sucessdo definidas e em prazos estimados. Os
planos de sucessdo sdo formulados a partir dos interesses e necessidades da
organizacdo (LUCENA, 1995).

Plano de Carreira, por sua vez, estd relacionado com os objetivos profissio-
nais do individuo e suas aspiracdes pessoais de carreira. Portanto, os planos de
carreira sdo estabelecidos a partir dos interesses e expectativas do individuo.

Na pratica, estes conceitos e sua aplicacdo confundem-se, ou interagem, por-
que ao formular planos de sucessdo, inevitavelmente, a empresa analisa e escolhe
profissionais ja identificados com os cargos e termos de formacéo e experiéncia
profissional, resultando, entdo, uma convergéncia de interesses (LUCENA, 1995).

O limite desta carreira serd o potencial do individuo e as oportunidades ofe-
recidas pela empresa. Sobre este aspecto, os empregados que planejarem sua
carreira, nem sempre encontrardo oportunidades na organizacdo para seu ple-
no desenvolvimento e realizacdo profissional, principalmente pelas mudancas
que se processam nas empresas modernas, como também porque as empresas
nio adotam, como politica, a estabilidade no emprego e a consequente preocu-
pacdo com o encarreiramento profissional de seus empregados. Essas carreiras,
geralmente, sdo construidas ao longo do tempo, através de vdrias organizacoes.

a _ a
AN A

e

Figura 4.1 — Fonte: retirado de LUCENA (1995)
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A identificacéio de linhas de sucessdo, seja técnica ou gerencial, o que ja re-
presenta uma forma de promover o desenvolvimento de carreiras, estd sujeita a
alteracdes no decorrer dos anos, afetando também as caracteristicas dos cargos
criticos ou chaves (LUCENA, 1995)

Uma vez que o plano de carreira estd vinculado aos interesses do individuo,
torna-se mais fcil encontrar na organizacfo estdvel os meios de atendimento
da sua “vocacdo profissional”. J4 em ambientes mutaveis, os interesses da car-
reira individual muitas vezes entram em conflito com os interesses e as necessi-
dades da organizacdo, frustrando aspiracdes e desejos individuais.

Do ponto de vista da carreira técnica, de um modo geral, as linhas de suces-
sdo ndo apresentam muitas posicdes intermediarias entre o menor e maior ni-
vel. O tempo necessdrio para percorrer as posicdes ndo é muito longo e podem
ocorrer mudancas significativas dessas linhas de sucessdo, tanto em nivel de
posicdes intermedidrias quanto aos conteudos dos cargos. Ao alcancar a posi-
¢do maxima da linha de sucesséo, o profissional podera ainda néo ter utilizado
todo seu potencial e ndo hd mais possibilidade de uma continuacdo de carreira
dentro do seu campo profissional. No maximo, poderido ocorrer mudancas no
conteudo dos cargos e novos desafios. Para estes profissionais, apresentam-se

as seguintes alternativas:

Mudar de ramo profissional
Iniciar uma carreira gerencial
Permanecer na posicéo

Mudar de empresa

Segundo Lucena (1995) ao se identificar empregados nas posicdes finais
das linhas de sucessdo e sem perspectivas de carreira futura, isto é, ndo poden-
do ser utilizadas as alternativas referentes & mudanca de campo profissional
ou ao aproveitamento na linha de sucessio gerencial, deverdo ser realizadas as
seguintes analises:

1. O profissional continua apresentando bom desempenho e potencial
para ajustar-se as mudancas de conteido do cargo e para enfrentar novos
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desafios decorrentes dessa mudanca, que sdo trazidas como enriquecimento
do cargo. Serd preciso avaliar o bloqueio que poderd representar para os demais
empregados que estdo na linha de sucessdo. Algumas empresas resolvem isso
criando cargos especiais, liberando movimentacdo dos empregados na linha
de sucesséo.

2. O profissional, além de ter atingido a linha final de sucessdo e de car-
reira em seu campo profissional, também atingiu o maximo de seu potencial.
Neste caso, a empresa deverd analisar as seguintes varidveis envolvidas: tempo
para aposentadoria, negociar uma colocacdo no mercado, utilizado o recurso
do outplacement, ou seja, a empresa administra a colocacdo do empregado no
mercado, fazer um acordo de saida e participacdo do empregado.

4.1.1 Instrumentos e técnicas para desenvolvimento de carreiras

As mudancas sociais e tecnoldgicas ocorridas nas ultimas décadas tém levado
as organizacdes publicas ou privadas a novos paradigmas de gestdo com a fina-
lidade de aperfeicoar o seu desempenho, alcancar resultados e cumprir a mis-
sdo institucional para o pleno atendimento dos anseios dos clientes.

Verifica-se que o sucesso das organizacdes modernas depende do volume
de investimentos realizados nas pessoas, identificando, aproveitando, desen-
volvendo e retendo seu capital intelectual, tendo este como seu principal ativo.

Com base nisso, reuniram-se alguns instrumentos e técnicas para desenvol-
vimento de carreiras, tais como:

» Workshops e manuais para planejamento de carreira;

+ Aconselhamento Individual

+ Profissionais de recursos humanos

+ Conselheiros profissionais - internos ou externos (coaching)

« Profissionais de recolocacio (outplacement)

+ Chefia imediata e mediata

+ Informacdes acerca de oportunidades internas

« Divulgacdo de posi¢oes disponiveis (job posting);

« Levantamento de habilidades;

- Sistema de carreiras, com divulgacdo dos pré-requisitos de acesso a
cada posicao;

+ Centro de informacdes acerca das oportunidades de carreira;

 Processo de avaliacdo de potencial
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+ Centros de avaliacéo;

 Previsdo de demanda por recursos humanos;

+ Planos de sucessdo e remanejamentos.

+ Programas de desenvolvimento

» Programa de rotacdo interna (job rotation);

+ Programa de desenvolvimento - interno e externo;

» Bolsas de estudo ou programas de assisténcia a educacdo (Brasil
e Exterior);

» Desenvolvimento de gestores como conselheiros de carreira;

+ Programas de desenvolvimento visando carreiras paralelas;

+ Sistemas de orientacdo do desenvolvimento individual.

Dutra (1996) afirma que na iniciativa privada, administracio de carreiras
nao resolve todos os problemas da empresa, mas contribui para:

» Adequar os projetos de desenvolvimento das pessoas e da empresa;

+ Estimular e dar suporte para que as pessoas planejem seu futu-
ro profissional;

« Identificar e trabalhar pontos fortes e fracos;

* Melhorar a comunicacio entre empresa e funcionarios;

+ Oferecer maior transparéncia na negociacdo de expectativas entre empre-
sa e funciondrios;

« Direcionar e integrar as prdticas de gestdo de pessoas.

CONEXAQ

Outplacement é uma solucao profissional, elaborada com o objetivo de conduzir com digni-
dade e respeito os processos de demissdo nas companhias. E um sistema de ganha-ganha,
que busca o beneficio de todos os envolvidos. Os Servicos de outplacement, no inicio de seu
desenvolvimento, eram somente oferecidos em paises mais desenvolvidos. Com o advento
da globalizag&o, a solugéo se tornou um produto altamente procurado, e a pratica de outpla-
cement passou a ser mais procurada e oferecida em outros mercados. Os paises que, ante-
riormente, eram imunes a mudangas na estrutura organizacional, passaram a estar expostos
as mesma praticas comuns no primeiro mundo. Comegaram a ocorrer fusdes e aquisigdes,
reengenharias e reestruturacdes, reorganizagdes e reducdes de efetivo em busca de mais
lucratividade em uma economia aberta e competitiva. Esta mudanca na ordem mundial néo

trouxe apenas novas oportunidades ao mercado, mas também novos desafios, empresa-
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riais e profissionais, caracteristicos deste novo mundo que se formava (https://ptwikipedia.

org/wiki/Outplacement)

4.2 O planejamento de RH e o modelo de
gestao por competéncias

Para isso, o planejamento de Recursos Humanos se utiliza de alguns instru-
mentos como estimativa de vagas, planejamento de sucessédo e planejamento
de carreiras. Segundo Lucena (1995), elas podem ser definidas como segue:

A estimativa de vagas € o levantamento que se faz a fim de identificar a ne-
cessidade futura de pessoal para as organizacdes. Nele, ¢ informada a quanti-
dade de funciondrios que a empresa devera ter por cargo.

Estruturas em linha: caracteriza-se por ser uma sequéncia de posicoes ali-
nhadas em uma unica direcéo, ndo oferecendo alternativas aos empregados;

Estruturas em rede: caracteriza-se por apresentar varias opc¢des para cada
posicdes na organizacéo, possibilitando que o empregado possa estabelecer
sua trajetdria a partir de critérios de acesso previamente definidos.

Estrutura paralela: caracteriza-se por ser um instrumento mais abrangente
e flexivel para a administracdo de carreiras. Gera possibilidades de encarrei-
ramento alternativo a aquele diretamente ligado a estrutura organizacional,
conciliando:

+ Sistemas de diferenciacdo centrados no trabalho e centrados em pessoas;

 Sequéncias de cargos e posicdes totalmente atrelados a estrutura organi-
zacional e sequéncias vinculadas a espacos ocupacionais ou as pessoas, total-
mente desatrelados da estrutura organizacional.

Considerando o momento de transicdo da drea de RH para um papel estra-
tégico e o proprio mercado globalizado, o desenho de carreira mostra, atual-
mente, mais foélego para atender a realidade imposta por meio da carreira para-
lela (DUTRA, 2010).

O planejamento de Recursos Humanos é importante, portanto, para fomen-
tar a gestdo por competéncias. Nela, a organizacdo divide o trabalho de suas

equipes segundo as competéncias.

][]U m CAPITULO 4



Brandéo e Guimaries (2001) apud Durand (1998) construiu um conceito de
competéncia baseado em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitu-
des, englobando nio s6 questdes técnicas como também cognicdo e as atitudes
relacionadas ao trabalho.

O C significa conhecimento sobre um determinado assunto. Diz respeito & pessoa dominar
um determinado Know-how a respeito de algo que tenha valor para empresa e para ela
mesma. E o saber. O H significa habilidade para produzir resultados com o conhecimento
que se possui. Diz respeito & pessoa conseguir fazer algum uso real do conhecimento que
tém, produzindo algo efetivamente. E o saber fazer. O A significa atitude assertiva e pré
ativa — iniciativa. Diz respeito ao individuo ndo esperar as coisas acontecerem ou alguém ter
que dar ordens, e fazer o que percebe que deve ser feito por conta prépria. E o querer fazer.

L > Informagao, saber o que e porqué

COMPETENCIAS
Técnica Querer fazer
Capacidade HABILIDADES ATITUDES |dentidade
Saber como Determinagdo

Figura 4.3 — Fonte: elaborado pela autora a partir de Brand&o e Guimaraes (2001)

A gestdo por competéncias faz parte de um processo maior de gestio or-
ganizacional. Trata-se de um processo continuo que toma como referéncia a
estratégia da empresa e direciona suas acdes de recrutamento e selecio, treina-
mento, gestdo de carreira, avaliacdo de desempenho e formalizacio de aliancas
estratégicas para captacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias
para atingimento de seus objetivos. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

Os esforcos de planejamento, captacdo, desenvolvimento e avaliacdo de
competéncias devem dar-se ndo apenas no nivel individual, mas sim, em todos
os niveis da organizacdo, mesmo porque sdo as competéncias das pessoas que
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compdem a empresa que, aliadas a outros recursos, dio origem e sustentacdo
a competéncia organizacional. Esse processo confere certo nivel de competiti-
vidade atual e futuro a organizacio e, com isso, acesso potencial a novos mer-
cados, dando a ela sentido a continuidade e sustentabilidade (PRAHALAD E
HAMEL, 1990).

4.3 Balanced Scorecard (BSC)

A construcdo de um Balanced Scorecard que ligue a missio e a estratégia de
uma unidade de negdcios a objetivos e medidas explicitos € apenas o comeco
da utilizacdo do scorecard como sistema gerencial. O Balanced Scorecard deve
ser comunicado a um amplo conjunto de pessoas envolvidas com a organiza-
cdo, principalmente funciondrios, executivos de nivel corporativos e conselhei-
ros. O objetivo do processo de comunicacéo € alinhar com a estratégia selecio-
nada todos os funciondrios dentro da organizacfo, bem como os individuos aos
quais a unidade de negdcios se reporta (os executivos da corporacio) e o conse-
lho de administracdo. A conscientizacdo e o alinhamento desses profissionais
facilitara o estabelecimento de metas locais, o feedback e a responsabilidade
pela orientacdo estratégica da unidade de negdcios.

O alinhamento e a responsabilidade sé terdo a ganhar se as contribuicdes
individuais para a realizacdo dos objetivos do scorecard estiverem vinculadas a
programas de reconhecimento, promocéo e remuneracio. Se esses vinculos de-
vem ser explicitos, baseados em féormulas predeterminadas, ou aplicados sub-
jetivamente, utilizando a maior visibilidade e capacidade de observacdo obtida
com a construcio, didlogo e andlise de objetivos e medidas do scorecard, esta é
uma questio que variara de empresa para empresa. Um melhor conhecimento
dos beneficios e custos dessa correlacdo vird com o tempo e com a experiéncia
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O scorecard é uma ferramenta nova que permite a alta administracéo focali-
zar a atencdo de suas organizacdes nas estratégias para o sucesso a longo prazo,
uma tarefa importante mas até agora dificil de ser realizada. Ao identificar os
objetivos mais importantes para os quais a organizacio deve dirigir atencéo e
recursos, o scorecard cria bases de um sistema de gestdo estratégica que orde-
na temas organizacionais, informacdes e um conjunto de processos gerenciais
criticos (KAPLAN; NORTON, 1997).
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=Y CONEXAO

Para saber mais sobre o Balanced Scorecard leia o artigo “O papel do Balanced Scorecard
na Gestéo da Inovacao” de Fébio Frezatti, Diégenes de Souza Bido, Ana Paula Capuano da
Cruz e Maria José de Camargo Machado, disponivel em http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/
index.php/rae/article/view/28865/27716

Financeiro
Para ter sucesso finaceiramento,
como nds devemos aparecer
para os investidores?

Cliente ? Processos internos do negdcio
Para alcangar nossa visao, < - > Para satisfazer os clientes,

como devemos ser vistos em quais processos devemos

pelos clientes? * nos sobressair?

Figura 4.4 - https://ptwikipedia.org/wiki/Balanced_scorecard

4.4 Implementacéo do papel estratégico de RH

Aidentificacfio e andlise das necessidades organizacionais de Recursos Huma-
nos, sem duvida, dependem das decisdes estratégicas empresariais. Estas, por
sua vez, sdo subsidiadas pelo diagndstico e andlise das varidveis que afetam
a empresa e seu negdcio, direta e indiretamente. Da mesma forma, a drea de
Recursos Humanos deverd subsidiar a Administracdo com informacodes que
orientem as Decisdes Estratégicas para Recursos Humanos, resultando, dessa
andlise, um trabalho integrado entre Planejamento do Negdcio e Planejamento
de Recursos Humanos (LUCENA, 1995).

Sua realizacdo envolve, portanto, a assessoria de um staff corporativo (o
negdcio) e de um staff da drea de Recursos Humanos. Ambos assessoram a
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Administracdo e os gerentes na analise de negdcios e objetivos e no exame das
informac6es pertinentes a Recursos Humanos. Deverdo suprir os gerentes com
estudos, andlises e informacdes, referentes aos ambientes externo e interno
(LUCENA, 1995).

Dependendo das caracteristicas do negdcio, a previsdo das necessidades
de Recursos Humanos utiliza os critérios para formulacdo do Planejamento da
Empresa em trés niveis:

O Estatégico
(longo prazo)ﬁg

Figura 45 — Elaborado pela autora a partir de LUCENA (1997)

Para a formulacdo do Planejamento Estratégico Empresarial e que orien-
tardo as decisdes estratégicas, € necessdrio abranger trés campos de andlises:

Ambiente externo x o negdcio

Ambiente organizacional (interno)

Recursos

Figura 4.6 — Elaborado pela autora a partir de LUCENA (1997)

U2V ATIVIDADES

01. Considerando o que foi estudado, o plano de carreira se baseia em:

a) Objetivos da empresa, alinhados com a missa e expectativa do individuo ao longo
do tempo;

b) Objetivos profissionais do individuo, relacionados as expectativas da empresa com as

atividades do cargo para o qual foi designado;
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c) Obijetivos profissionais do individuo e suas aspiragdes pessoais de carreira, estabeleci-
dos a partir dos interesses da empresa;

d) Obijetivos profissionais do individuo e suas aspiragdes pessoais de carreira, estabeleci-
dos a partir dos seus préprios interesses e expectativas.

e) Expectativas da empresa alinhadas as aspiracdes do individuo em relagéo ao cargo que

ele deseja ocupar na empresa.

02. O que é o Balanced Scorecard?

REFLEXAQ

http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/os-conselhos-do-pai-do-balan-
ced-scorecard-m0042901

Nos Ultimos dez anos, poucas teorias ligadas a administracdo fizeram tanto sucesso e
provocaram tantas ddvidas como o balanced scorecard. Criado pela dupla de consultores
americanos David Norton e Robert Kaplan, o BSC, como é mais conhecido, € uma ferramenta
para medir até que ponto uma estratégia empresarial se transforma em resultado. No final
de agosto, Norton esteve no Brasil para participar de um evento sobre o uso do modelo na
América Latina. Na ocasido, falou a EXAME sobre a popularidade conquistada pelo BSC e
as medidas que ele e Kaplan estdo tomando para que o seu uso correto se perpetue. "Um
conceito é como uma marca, que tem sua integridade colocada em jogo todos os dias", diz
Norton. "Se néo formos cuidadosos, ele podera ser facilmente associado a fracasso, como
aconteceu com a reengenharia." A tarefa ndo é simples. Mesmo em empresas nas quais o
balanced scorecard € utilizado corretamente, vez por outra surgem duvidas sobre a melhor
maneira de conduzir o processo. A pedido de EXAME, seis corporagdes brasileiras adeptas
do BSC formularam perguntas a Norton. O resultado é uma consultoria rdpida prestada pelo
maior guru mundial do balanced scorecard. Dicas e conselhos Uteis para qualquer empresa

que queira implantar o método.

Unibanco

O Unibanco adotou o Balanced Scorecard hé cerca de quatro anos, pouco antes do
conceito tornar-se popular no Brasil. Desde entéo, seu uso do método passou a ser conside-
rado como um dos mais bem-sucedidos entre as empresas do pais. Em sua visita ao Brasil,

David Norton incluiu o Unibanco no hall of fame do BSC (fazem parte dessa lista outras 27
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empresas espalhadas pelo mundo). Com quatro unidades de negdcio, o desafio permanente

do Unibanco ¢ alinhar as estratégias de cada uma delas a visdo corporativa.

"O que devemos fazer para otimizar as sinergias entre as diferentes unidades, sem
desrespeitar suas especificidades?", pergunta Cristiana Pinciroli, superintendente de

desenvolvimento organizacional da drea de RH do Unibanco.

"Ha duas opgdes para uma empresa como o Unibanco. A primeira delas: buscar a criagéo
de valor encorajando cada unidade de negdcio da empresa a ter um balanced scorecard. A
segunda opg&o - e a que pode trazer mais beneficios: usar o BSC e os mapas estratégicos
para otimizar as sinergias que possam existir entre as areas. Como identifica-las? Imagine
uma empresa que tenha uma diviséo de telefones celulares e outra de equipamentos mé-
dicos. H& uma &rea comum? Elas dividem clientes? Usam as mesmas tecnologias? Depen-
dendo do setor no qual a empresa esta inserida ou da estratégia que ela definiu, podem ser
muitas as sinergias e, ai, a solucdo pode estar na construcdo de um mapa corporativo forte.
Pense num banco. Ha 15 anos, os produtos financeiros eram oferecidos separadamente aos
clientes. Um funciondrio vendia o cartdo de crédito, outro o seguro e um terceiro o financia-
mento. Todos eles tinham diferentes informagdes, que ndo eram compartilhadas. Com a idéia
de que o banco deve ser como um supermercado, essas quatro pessoas se transformaram
numa Unica. Por que entdo ndo estabelecer como um dos objetivos estratégicos do BSC de
cada unidade a venda cruzada de produtos? Vocé tem ai uma prioridade corporativa criando

sinergia, em vez de deixar que os negdcios trilhem caminhos muito independentes.”

Siemens

Em 2001, a matriz da Siemens, na Alemanha, recomendou as suas subsidiarias que
passassem a usar o Balanced Scorecard. A operacao brasileira foi a primeira na América
Latina a seguir o conselho. Recentemente, com 47 projetos de BSC em execugdo, a Sie-
mens do Brasil ganhou a tarefa de levar conhecimento sobre o método as filiais do México,
da Colombia e dos paises Andinos. Os executivos da empresa dizem estar satisfeitos com os

resultados, mas tem uma inquietacdo."

"Os ativos intangiveis, como o conhecimento dos funcionérios, sdo a base para a
execugéo da estratégia. Mas comprovar a relagdo de causa e efeito entre eles e os ativos
tangiveis, como o resultado financeiro, é dificil”, diz Daniela Cardim, consultora interna da

Siemens. "Como tornar palpéavel o valor dos ativos intangiveis?"

"Muitas empresas pensam no desenvolvimento dos funciondrios de maneira incorreta. E
importante desenvolver habilidades. Mas quais? Como trabalhar a cultura? O que é realmente

necessario para concretizar a estratégia? Para que os ativos intangiveis gerem valor, eles
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devem estar alinhados de maneira muito especifica a estratégia. Um exemplo: uma empresa
tem 1 milhao de ddlares para investir em pessoas e duas opgdes gastar em treinamento de
gestdo da qualidade ou em treinamento de relacionamento. O investimento é o mesmo e as
duas opgdes parecem boas, mas qual é mais importante? Se a estratégia é reduzir custos, es-
colha a qualidade. Se € estreitar lagcos com os clientes, opte pela segunda ou estaré jogando
dinheiro fora. O valor dos ativos intangiveis esta no quanto as pessoas estéo aptas a suportar
a estratégia. Se ela for estreitar relagdes com os clientes, defina que tipo de habilidades os
funcionarios precisam ter e os avalie. Se preciso de 100 funcionarios com tais habilidades
e descubro que s6 tenho 70, estou 70% pronto para executar minha estratégia. Quando
pensamos no valor dos ativos tangiveis a palavra-chave € liquidez. Vale o mesmo para os
intangiveis. Sua empresa decide gastar 1 milhdo de reais em treinamento. Se essas pessoas
nunca foram treinadas, desista de ter o retorno imediato desse investimento. Mas, se elas séo
treinadas com frequéncia para fazer exatamente o que quero que elas fagam, o retorno vira.
Se na perspectiva financeira liquidez € a rapidez com que converto meus ativos em dinheiro,

na perspectiva do aprendizado e crescimento € a disposigdo da forca de trabalho."

Gerdau

O maior entusiasta do Bsc na Gerdau ¢ seu presidente, Jorge Gerdau Johannpeter. E
ele quem geralmente fala sobre a experiéncia de uso do método pela empresa nos eventos
relacionados ao tema. Gerdau dedica-se também a buscar solugdes que possam ajudar os

6rgdos do setor publico a se desenvolverem e fez a seguinte pergunta a norton:

"Ha exemplos de uso do BSC no setor publico? Quais os resultados revertidos para

a populaggdo?"

""H4 dezenas de boas histérias de uso do BSC no setor publico, mas um dos meus favo-
ritos é o da prefeitura de Charlotte, na Carolina do Norte. A organizagdo da cidade é bem tra-
dicional, com corpo de bombeiros, secretaria de transportes, rede escolar, aeroporto e policia.
O balanced scorecard foi usado para uni-los numa Unica missdo: colaborar para a melhoria
da qualidade de vida dos cidaddos. O bombeiro continua apagando o fogo e o policial lutando
contra o crime, mas agora eles tém objetivos estratégicos em comum. A policia, por exemplo,
passa a agir porque a violéncia do lugar esta afastando negécios que podem colaborar para o
desenvolvimento da cidade. Na pratica, o que a prefeitura de Charlotte fez foi definir um mapa
com cinco objetivos estratégicos. Cada uma das partes envolvidas definiu entdo seu préprio
BSC baseado nas contribuicdes que elas poderiam dar. Uma vez por ano, o BSC da cidade
€ publicado no jornal local com um relatério do prefeito sobre o andamento do processo. Os

resultados s&o fantésticos e, por isso, eles estéo no nosso Hall of Fame."
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LEITURA

BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
de Marli de Oliveira Macedo e Michele Rodrigues

(https://academico.univicosa.com.br/revista/index.php/RevistaSimpac/arti-
cle/viewFile/199/361)

Atualmente, no que tange ao planejamento estratégico, a tendéncia é que as organiza-
¢Oes orientem suas estratégias para atendimento pleno das expectativas dos clientes, ba-
seando-se na qualidade, eficiéncia operacional e inovacdo permanente. O Balanced Score-
card (BSC) é uma ferramenta gerencial que implementa e aprimora a estratégia gerencial.
Sabe-se que nem toda empresa obtém sucesso em sua implementacdo. Alguns fatores po-
dem influenciar no seu fracasso, como a cultura organizacional, os sistemas de informacéo
inadequados, a falta de consciéncia da real finalidade do BSC e a falta de apoio necessério
para sua implementagéo, que deve ser tanto dos funciondrios quanto da alta administracao
(GOLDSZMIDT, 2003). Sendo assim, este estudo teve como objetivo principal caracteri-
zar e discutir sobre a importancia do Balanced Scorecard no planejamento estratégico das
organizacoes.

Para Nakamura e Mineta (2001), o aumento da competicéo entre as empresas faz surgir
a necessidade de uma formulagéo e implantacéo de estratégias corporativas, principalmente
a adocao de sistemas de medigdo de desempenho financeiro e ndo financeiro. Dessa forma,
é necessario que os executivos utilizem uma ferramenta para gerenciar o processo estratégi-
co. O planejamento estratégico pode ser utilizado para desenvolver planos alternativos, traga-
dos por meio de objetivos, metas e desafios, otimizar o modelo de gestéo, facilitar o controle
dos resultados, identificar oportunidades e consolidar a vantagem competitiva (OLIVEIRA,
2002). Conforme apontado por Chiavenato e Sapiro (2009), o planejamento abrange toda
a organizagao, os recursos e as areas de atividades para atingir os objetivos organizacionais.
O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de planejamento estratégico, desenvolvida
pelos professores Robert S. Kaplan e David P. Norton. E um instrumento que acompanha
0s objetivos estratégicos de uma organizacéo a partir de indicadores de desempenho que
espelham quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado. Nes-
sas perspectivas, estdo expressos objetivos ligados as competéncias, habilidades e informa-
coes necessdrias a eficacia dos projetos que serdo desenvolvidos (MATHIAS, 2002). Para
Chiavenato e Sapiro (2009), pode-se compreender a perspectiva financeira como todos os
indicadores contédbeis e financeiros, possibilitando, dessa forma, ao gestor mensurar seus
indices financeiros, como rentabilidade, lucratividade, inadimpléncia e custos. Ja na perspec-

tiva clientes, entre as medidas essenciais de resultado estéo a satisfacéo do cliente, retencao
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de clientes e busca de novos clientes. A perspectiva processos internos objetiva aperfeicoar
produtos e processos organizacionais. A perspectiva aprendizado busca melhorar a qualifi-
cagéo e a satisfacdo dos funcionérios. As empresas que desenvolvem o planejamento por
meio do Balanced Scorecard utilizam esse sistema para alinhar a organizacdo em torno da
visdo e das metas estratégicas. O que diferencia o BSC de outras ferramentas é o foco dado
pela organizacao, pois seu objetivo é a construcao de relagdes de causa e efeito entre as ati-
vidades-chave, esperando-se resultados de longo, médio e curto prazos (MATHIAS, 2002).

Segundo Mathias (2002), para construir o BSC alguns passos s@o necessarios: tradu-
céo estratégica dos termos operacionais, alinhamento da organizacao a estratégia tragada,
transformagéo da estratégia em tarefa de todos, conversédo da estratégia em um processo
continuo e mobilizagéo da lideranga executiva para que a mudanga acontega. A partir da
implementag@o do BSC, as empresas passam a ter um sistema gerencial estratégico como
uma viséo de longo prazo. Para implementar o Balanced Scorecard, é necessario ter uma
equipe que represente a organizagdo como um todo. Na determinacéo de indicadores e
metas, a equipe de implementacéo deve identificar os indicadores que servirdo para acom-
panhar o desempenho da empresa, pois promovem a motivagéo organizacional e permitem a
avaliagdo da estratégia e do seu aprendizado (MATHIAS, 2002).

O Balanced Scorecard (BSC) pode ser utilizado em qualquer ramo de atividade e em
empresas de qualquer porte, desde que tenham uma equipe que conheca os objetivos da
empresa. Essa equipe deve conhecer, de forma aprofundada, os negécios da organizagao,
pois a ela caberd pesquisar tendéncias de mercado e formular projetos que iréo constituir o
planejamento estratégico. A implantacdo dessa ferramenta deve passar por todos os niveis
da organizagao, principalmente os executivos do alto escaldo, a quem cabe informar toda a
equipe como a implantacdo deve acontecer e os caminhos que serdo seguidos. O BSC, por
ser um novo sistema de gestéo, produz bom entendimento de como a deciséo do gestor pode
interferir ndo apenas em uma drea, mas também em toda a estratégia da empresa. Além
disso, também possui elementos essenciais para o aprendizado do planejamento estratégico:
elabora uma visdo compartilhada da empresa, possibilita o sistema de feedback estratégico

e facilita a revisao da estratégia.
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Distribuicao de
Recursos Humanos



O mercado econdémico globalizado produz um cendrio dindmico com impli-
cacOes multiplas em diferentes setores. As mudancas provocadas dentro das
empresas na busca de novas tecnologias para sobreviverem e se manterem
competitivas, tém reflexos significativos na forma de gerenciamento das or-
ganizacdes. Assim, as organizacdes acabam tendo que mudar para fazer face
a crescente competitividade, atendendo ao cumprimento de novas leis ou re-
gulamentacdes, introduzindo novas tecnologias e atendendo a variacdes nas
preferéncias de consumidores ou de parceiros. Juntamente com as organiza-
coes, sdo exigidos dos trabalhadores novos padrdes de comportamento que
permitam acompanhar essas demandas. As dificuldades inerentes ao processo
de transicdo sdo claras e aparentes, principalmente quando os atores organiza-
cionais percebem o processo de mudanca de forma ameacadora, sobretudo em
relacdo ao nivel de seguranca existente. Infelizmente, sdo poucas as empresas
que se dao conta dos riscos advindos pela vulnerabilidade dos seus recursos
humanos.

A razdo disto € que os sistemas contdbeis ndo captam os ganhos ou prejui-
z0s obtidos com o maior ou menos grau de comprometimento e satisfacio das
pessoas no trabalho. E dificil medir a produtividade de cada componente hu-
mano presente na empresa e avaliar o quanto ele representa nos resultados da
empresa. Porém, se ndo houvesse os recursos humanos, serd que as empresas
conseguiriam obter os resultados que obtém hoje com eles? E uma pergunta
que poucos se fazem, mas que com certeza, deveria ser feita pelos gestores e
donos de empresa.

Os recursos humanos sio potenciais fundamentais de qualquer empresa,
sejam empresas industriais, comerciais, prestadoras de servico, do setor publi-
co ou privado. Independentemente de seu tamanho: grandes, médias ou pe-
quenas empresas.

Para que se possa elaborar um planejamento de recursos humanos, € ne-
cessario TER varias informacdes sobre sua organizacdo. Entre elas, talvez a
mais primordial, é conhecer os empregados da organizacdo e comparar com
as exigéncias dos cargos que eles ocupam. Assim, é preciso considerar, nio s6é
o perfil atual do cargo, mas a sua evolucdo imposta pela realidade do mercado e
as suas constantes mudancas num contexto globalizado. Além disso, € preciso
verificar o perfil do ocupante e o seu desenvolvimento profissional e pessoal,

fator que ird determinar as necessidades futuras.
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Para isso vamos aprender a importancia dos perfis profissiograficos, ma-
ped-los e de se avaliar sistematicamente o quadro atual de empregados da orga-
nizacdo e verificar as possiveis lacunas entre as necessidades atuais e futuras.
Tudo isso para fins de direcionamento das acdes de desenvolvimento dos re-
cursos humanos.

Vocé vai aprender a importancia do diagndstico dos recursos humanos, no
que se refere as informacdes, andlises quantitativa e qualitativa e como ope-
racionalizar instrumentos de controle administrativo para o levantamento e
acompanhamento da méo de obra, visando subsidiar o planejamento dos re-
cursos humanos da organizacdo. Vamos 14?

OBJETIVOS

1. Diagnosticar, quantitativa e qualitativamente, o valor que a organizagéo possui de re-
cursos humanos para planejar agcdes de suprimento das necessidades de pessoal, a curto,
médio e longo prazos;

2. Identificar caréncias de capacitacéo profissional e de desenvolvimento de pessoal;

3. Levantar as necessidades de revisao ou criagao de politicas, normas, procedimentos e
programas para a gestao de Recursos Humanos.

4. Distinguir a diferenca do instrumento de Perfil Profissiogréfico Previdenciério (PPP),
utilizado pelo Ministério do Trabalho e o Perfil Profissiografico, utilizado na area de Recursos
Humanos, como forma de selegéo e no processo de desenvolvimento das pessoas.

5. Entender aimportancia de se utilizar instrumento de levantamento de Perfil Profissiogra-
fico como método para levantamento de necessidades dos recursos humanos.

6. Conhecer a composicdo de instrumento de Perfil Profissiografico como base para elabo-
rar material especifico para sua organizagao.

7. \Verificar as aplicagdes do instrumento de Perfil Profissiogréfico no planejamento dos re-

cursos humanos da organizagéo e a importancia do seu alinhamento com as politicas de RH.
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5.1 Modelos de instrumentos para controles
quantitativos

Os levantamentos quantitativos mais significativos que compdem este conjun-
to de estudos abrangem os seguintes dados:

Os exemplos de formuldrios abaixo podem ser usados para cada finalida-
de acima:

DISTRIBUIGAQ DE MAO DE OBRA EXISTENTE

DIRETORIA ADMINISTRATIVA VENDAS OPERACIONAL, ETC.

Depart. A
Depart. B
Depart. C
Outros

Total

Tabela 5.1 —
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Distribuicao dos empregados por tempo de organizacio

Este levantamento possibilita revelar as tendéncias de crescimento do quadro de pessoal e

como o nivel de estabilidade ou de turn over afeta a organizagéo.

ORERA 02 85 68 811 1214 1517 1830 212 2000 2720 -+ TOWL
UNDIDES 1 5 1 % % N S0 N o N 1 % % N S0 N o 5 e %

O W >

o

TOTAL

ORETRA 02 85 66 811 1214 1517 1620 2020 2420 2720 -+ TOAL
UNGADES N 55 1 % N O ¥ % N6 % N 5 N % N 5 I % N O N %0 1 %

A

B

C

D
TOTAL

Distribuicao dos empregados por nivel de escolaridade

Veja as abreviaturas utilizadas nesse instrumento:

DISTRIBUICAO DOS EMPREGADOS POR NIVEL DE ESCOLARIDADE

O T >

D
TOTAL

PROF = Profissionalisante (curso semelhante: Encanador, Eletricista, Torneiro Mecanico, etc.).
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5.2 Modelos de instrumentos para controles
qualitativos

Os levantamentos designados como qualitativos referem-se ao dimensiona-
mento da qualidade de mao-de-obra, procurando identificar o nivel de capaci-
tacdo ou qualificacdo profissional, desempenho, competéncia e potencial, para
possibilitar a andlise de Recursos Humanos face as necessidades do trabalho,
a contribuicdo aos objetivos da empresa e as expectativas futuras da organiza-
cdo. Sob este enfoque, os dados levantados serdo personalizados, isto é, “quem
é quem” dentro da empresa, de modo a permitir o planejamento da melhor
distribuicdo e utilizacdo da mao-de-obra e dimensionar os investimentos ne-
cessarios, para atendimento das Decisoes Estratégicas assumidas com relacdo
a Recursos Humanos (LUCENA, 1995).

Osmais significativos levantamentos a serem feitos estdo relacionados com:

Resultados da Avaliagdo de Desempenho;

Resultados da Identificagdo de Potencial

Resultados da Avaliagdo de Capacitagdo
Profissional;

Histdrico dos Empregados e Plano de Carreira.

Os modelos de instrumentos e de relatérios que ilustrardo os tipos de le-
vantamento a serem processados, servirdo apenas de demonstracdo, uma vez
que cada empresa tem objetivos e metodologias diferentes para cada um dos

processos que serdo analisados.

5.3 Modelos estratégicos de planejamento
de RH

Desenvolver o planejamento em uma empresa envolve diversas etapas. Ape-
sar do planejamento estratégico ser o mais famoso na administracio, os ou-
tros dois tém a mesma importancia em um planejamento integrado dentro

da companhia.
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5.3.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é aquele que define as estratégias de longo prazo
da empresa. Este planejamento leva em conta todos os fatores internos e exter-
nos a companhia, incluindo muitas vezes, a situacdo econémica global € um fa-
tor importante e que deve ser considerado no planejamento estratégico. Avaliar
a atual situacdo da empresa, questionar os procedimentos atuais e estabelecer
metas para onde se quer chegar, sdo bases que compdem um planejamento
estratégico. Quando elaboramos este planejamento procuramos ter uma visio
integrada dos processos e da companhia, por que a empresa como um todo en-
tra nesta etapa. O planejamento estratégico € feito em geral entre 5 e 10 anos
no futuro.

E preciso que o planejamento estratégico, mesmo tendo sido estabelecido
um alcance de até 10 anos, seja atualizado constantemente. E o que chamamos
de controle e monitoramento das acdes. Sem esse controle, corre-se o sério ris-
co de ficar obsoleto e ndo ser utilizado dentro da empresa, como deveria ser.

Planejamento estratégico - € elaborado no &mbito institucional envolven-
do aorganizacdo como um todo e definindo seus rumos, no longo prazo. Cinco
estagios envolvem este planejamento:

+ Anadlise Externa do Ambiente (oportunidades e ameacas do mercado)

+ Anilise Interna do Ambiente (forcas e fraquezas)

» Formulacio das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser uti-
lizada para alcancar os objetivos organizacionais

+ Desenvolvimento de planos taticos e operacionais

Recursos Humanos Estratégico - Conhece o negdcio e o mercado, pensa
na projecéo do seu futuro e tem lugar no comité de articuladores, coordena-
do pela alta direcdo. Este RH € visto como moderno e precisa ter habilitacdo
em algumas competéncias para atuar neste “cendrio”: foco em resultado, visdo
sistémica, dominio de métricas da area, habilidade politica para transitar nos

diversos niveis.
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5.4 Modelos operacionais de planejamento
de RH

O plano operacional coloca em pratica cada um dos planos tdticos dentro da
empresa. Ao contrdrio do Planejamento Estratégico, ele é projetado no curto
prazo e envolve cada uma das tarefas e metas da empresa.

Um planejamento operacional deve planejar os prazos, metas e recursos
para aimplantacio de um projeto ou tarefa dentro da empresa. Por ser a ultima
etapa de planejamento, o operacional deve ser um plano mais detalhado que os
outros dois, tentando explicar cada tarefa isoladamente.

Planejamento operacional - planejamento focado no curto prazo e na roti-
na, buscando garantir a eficdcia nas operacoes.

Recursos Humanos Operacional - mais conhecido como Departamento
Pessoal, com foco nos processos burocraticos e administrativos da drea.

5.5 Modelos taticos de planejamento de RH

O planejamento tético € diferente para cada drea da companhia. A drea finan-
ceira terd seu préprio planejamento tdtico financeiro, assim como a Recursos
Humanos, Marketing e assim por diante. Esta etapa € mais focada que o plane-
jamento estratégico, que € desdobrado em diversos planos taticos.

O planejamento tdtico é feito de ano a ano e busca otimizar uma determina-
da darea da empresa na busca de um resultado.

Desta maneira que os planejamentos Estratégico, Tdtico e Operacional
trabalham juntos. Cada um tem um escopo dentro da empresa e seguem

uma ordem:
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Planejamento tatico - refere-se aos planos estratégicos visando a eficiéncia,
melhor utilizacdo dos recursos e foco nos resultados, no médio prazo.

Voltando agora para a area de Recursos Humanos, atribui-se a ela algumas
denominacdes, com as mesmas terminologias:

Recursos Humanos Tatico - envolve a articulacdo de um conjunto de areas
com maior integracdo na busca de qualidade, melhor performance, com con-
trole de indicadores e orientacdo da lideranca.

E fato que a 4rea de Recursos Humanos vem, ao longo dos anos, ganhando
destaque dentro das organizac¢des, uma vez que hoje ha o reconhecimento do
capital humano como sendo o principal responsadvel pelo diferencial competi-
tivo das empresas e ndo mais a tecnologia. Nesse processo de evidéncia, a area
busca, com certeza, rever seu papel e sua posicio dentro da organizacdo e o que
se espera dela € que tenha uma participacéo ativa e efetiva também no planeja-
mento estratégico institucional, inovando em suas a¢des e sendo uma eficiente

articuladora na promocao de mudancas.

5.6 Perfil profissiografico

O Perfil Profissiografico constitui-se em um documento que contém o histé-
rico-laboral do trabalhador que reune, entre outras informacdes, dados admi-
nistrativos, registros ambientais e resultados de monitoracéo bioldgica, duran-
te todo o periodo em que este exerceu suas atividades na respectiva empresa
(http://www.sindepolbrasil.com.br/sindepol01/perfilprofissiografico.htm).

Serve, entre outras, para:

« Comprovar as condicdes para habilitacdo de beneficios e servicos previ-
dencidrios, em particular, o beneficio de aposentadoria especial;

* Prover o trabalhador de meios de prova produzidos pelo empregador pe-
rante a Previdéncia Social, a outros érgéos publicos e aos sindicatos, de forma
a garantir todo direito decorrente da relacédo de trabalho, seja ele individual, ou
difuso e coletivo;

+ Prover a empresa de meios de prova produzidos em tempo real, de modo
a organizar e a individualizar as informacdes contidas em seus diversos setores
ao longo dos anos, possibilitando que a empresa evite acoes judiciais indevidas

relativas a seus trabalhadores;
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- Possibilitar aos administradores publicos e privados acesso a bases de
informacdes fidedignas, como fonte primdria de informacéo estatistica, para
desenvolvimento de vigildncia sanitdria e epidemioldgica, bem como definicdo
de politicas em saude coletiva.

+ Constitui-se de um formuldrio que possui campos a serem preenchi-
dos com todas as informacdes relativas ao empregado, referente a ativida-
de que exerce, o agente nocivo ao qual pode estar exposto, a intensidade e a
concentracdo do agente, exames médicos clinicos, além de dados referentes
a empresa. O formuldrio deve ser preenchido pelas empresas que exercem
atividades que exponham seus empregados a agentes nocivos quimicos, fi-
sicos, bioldgicos ou associacdo de agentes prejudiciais a saude ou a integri-
dade fisica (origem da concessio de aposentadoria especial apds 15, 20 ou
25 anos de contribuicio). Além disso, todos os empregadores e institui¢des
que admitam trabalhadores como empregados do Programa de Prevencio de
Riscos Ambientais e do Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional,
de acordo com Norma Regulamentadora da Portaria n® 3214/78 do MTE, tam-

bém devem preencher o PPP.

Criado para substituir os antigos formularios denominados SB 40, DISES
BE 5235, DSS 8030 e DIRBEN 8030, os quais sempre foram de preenchimento
obrigatdrio apenas para aqueles trabalhadores que laboram expostos a agen-
tes nocivos a sua saude, sua exigéncia legal se encontra no artigo 58 da Lei
8.213/91.

A diferenca entre o Perfil Profissiogréfico publico e o privado é que o pu-
blico estd relacionado as atividades ligadas a saude por motivos de finalidade
previdencidria e o privado pode ser aplicado a qualquer carreira dado seu ca-

rater profissional. Abaixo seguem modelos das duas modalidades.
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Modelo de formulario de perfil profissiografico
Anexo XV
Instrucéo normativa INSS/PRES n° 27, de 30 der abril de 2008
Instrugéo normativa ne 20/INSSPRES, de 10 de outubro de 2007
Perfil profissiogréfico previdenciario - PPP

I-SEGAO DE DADOS ADMINISTRATIVOS

1-CNPJ do Domicilio Tributario/CEl: 2-Nome Empresarial: 3-CNAE:
4-Nome do Trabalhador: 5-BR/PDH 6-NIT
7-Data do 8-Sexo 9-CTPS (N, Série e UF)  10-Data de Admisséo 11-Regime
Nascimento Revezamento

12-CAT REGISTRADA
12.1 Data do Registro 12.2 Ndmero da CAT 12.1 Data do Registro 12.2 Ndmero da
CAT

13-LOTAGAO E ATRIBUICAO

13.1 Perfodo 13.2 CNPJ/CEI  13.3 Setor 13.4 Cargo 13bFungdo 136 CBO 13.7 Céd. GFIP

_/ /  _a

_ /S

_/ /  _a

_ /S

_/ /  _a

A

_/_/_ __a

A

14-PROFISSIOGRAFIA

14.1 Perfodo 14.2 Descri¢ao das atividades
/_/____a

/S

_/_/___a

/S

_/_/___a

/S

_/_/ __a
/7

II-SEGAO DE REGISTROS AMBIENTAIS

15-EXPOSICAO A FATORES DE RISCOS

15.1 Periodo 156.2 Tipo 163 Fator 154 16,6 Técnica 1566 EPC  15.7 EPI 156.8
de Risco ltens./Conc  Utilizada Eficaz Eficaz CAEPI
(S/N) (S/N)

_/ /  _a

/S

_/ / _a

A/

_/_/_ __a

A/

_/_/___a

/7
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156.9 Atendimento aos requisitos das NR-06 e NR-09 do MTE pelos EPI informados (S/N)
Foi tentada a implementacéo de medidas de protecéo coletiva, de carater administrativo ou de organizagéo
do trabalho, optando-se pelo EPI por inviabilidade técnica, insuficiéncia ou interinidade, ou ainda em carater
complementar ou emergencial.

Foram observadas as condi¢des de funcionamento e do uso ininterrupto do EPI ao longo do tempo, confor-
me especificagéo técnica do fabricante, ajustada as condi¢des de campo.

Foi observado o prazo de validade, conforme Certificado de Aprovagéo-CA do MTE.Foi observada a periodi-
cidade de troca definida pelos programas ambientais, comprovada mediante recibo assinado pelo usuario em
época propria.

Foi observada a higienizagdo

16-RESPONSAVEL PELOS REGISTROS AMBIENTAIS

16.1 Periodo 16.2 NIT 16.3 Registro Conselho de  16.4 Nome do Profissional
Classe Legalmente Habilitado

_/ /_ a

VAV

_/ /_ _a

VAV

_/ /_ _a

/S

_/_/_ _a

/7

III-SEGAO DE RESULTADOS DE MONITORAGAO BIOLOGICA

17-EXAMES MEDICOS CLINICOS E COMPLEMENTARES (Quadros | e II, da NR-07)
17.1 Data 17.2 Tipo 17.3 17.4 Exame (R/S) 17.5 Indicagéo de Resultados
Natureza
/. / () Normal ) Alterado
) Estavel
) Agravamento
) Ocupacional
) Nao Ocupacional
) Alterado
) Estavel

/7 () Normal

) Agravamento
) Ocupacional
/__/ () Normal ) Alterado
) Estavel
) Agravamento
) Ocupacional
) Nao Ocupacional
) Alterado
) Estavel

) Agravamento

/7 () Normal

) Ocupacional

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(' ) N&o Ocupacional
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Nao Ocupacional
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18-RESPONSAVEL PELA MONITORAGAO BIOLOGICA

18.1 Periodo 182 NIT 18.3 Registro Conselho de  18.4 Nome do Profissional
Classe Legalmente Habilitado
_
A
A
A
/__/

IV-RESPONSAVEIS PELAS INFORMACOES

Declaramos, para todos os fins de direito, que as informagdes prestadas neste documento séo veridicas e foram
transcritas fielmente dos registros administrativos, das demonstragdes ambientais e dos programas médicos de
responsabilidade da empresa. E de nosso conhecimento que a prestacao de informagdes falsas neste documento
constitui crime de falsificagéo de documento publico, nos termos do artigo 297 do Cédigo Penal e, também, que

tais informacdes séo de carater privativo do trabalhador, constituindo crime, nos termos da Lei n® 9.029/95, praticas
discriminatérias decorrentes de sua exigibilidade por outrem, bem como de sua divulgagéo para terceiros, ressalvado
quando exigida pelos érgaos publicos competentes.

19-Data Emissao PPP 20-REPRESENTANTE LEGAL DA EMPRESA:
20.1 NIT: 20.2 Nome:
/S
(Carimbo) (Assinatura)
OBSERVACOES

Tabela 5.2 — Fonte: http://www.inss.gov.br/forms/formularios/form010.htm|

Abaixo, um exemplo de perfil profissiografico de administrador:

FUNCAO: ADMINISTRADOR

Cédigo da Fungao: 1001 Carga hordria: 40 horas semanais
CB0: 2562105 Jornada: 8 horas didrias
ESCOLARIDADE EXIGIDA
Graduacao em Administragéo, fixado na forma da Lei Estadual N° 15.050 de 12/04/2006.
Descricdo sumaria das tarefas
Planejar, organizar, controlar e assessorar as organizagdes nas diversas areas; implementar progra-
mas e projetos; elaborar planejamento organizacional; promover estudos de racionalizagéo e controlar
o desempenho organizacional.
Descricao detalhada das tarefas que compéem a Fungao

1. Planejar, organizar, controlar, supervisionar, auditar e assessorar a [ES nas suas
diversas areas.

2. Elaborar, executar e acompanhar programas, projetos, pesquisas e estudos nas
respectivas areas.

3. Elaborar planejamento organizacional.
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4. Participar, conforme a politica interna da Instituicéo, de projetos, cursos, eventos, convénios e
programas de ensino, pesquisa e extensao.
5. Preparar relatérios, planilhas, informagdes e pareceres técnicos para expedientes e processos so-
bre matéria prépria do Orgéo e proferir despachos interlocutérios e preparatérios de deciséo superior.
6. Participar de programa de treinamento, quando convocado.
7. Executar tarefas pertinentes a area de atuagao, utilizando-se de equipamentos e programas
de informatica.
8. Executar outras tarefas compativeis com as exigéncias para o exercicio da funcao.
Competéncias pessoais para a Fungao
1. Iniciativa
2. Lideranca
3. Capacidade de sintese
4. Capacidade de negociagéo
5. Raciocinio légico
6. Visao critica
7. Capacidade de comunicagao
8. Capacidade de andlise
9. Administrar conflitos
10. Trabalhar em equipe
Requisitos para ingresso
1. Existéncia de vaga no Cargo e na Classe.
2. Aprovagdo em concurso publico de provas ou provas e titulos.
3. Registro profissional no érgéo de classe para as fungdes cujo exercicio
profissional esteja regulamentado por Lei.
4. Inspecao médica de carater eliminatdrio
5. Podem ser solicitadas outras exigéncias vinculadas ao exercicio do cargo/fungéo contempladas no
edital de regulamentagéo do concurso publico.
Requisitos para desenvolvimento
Os constantes da Lei Estadual n° 15.050 de 12/04/2006.

5.7 Mapeamento

Especificamente na Administracdo Publica, em alguns concursos, consta ca-
racteristicas que sdo exigidas do candidato para sua admissdo ao servico pu-
blico apds sua aprovacgiio nas provas escritas ou praticas. Muitas organizacdes
privadas utilizam o Perfil Profissiogréfico, ou ficha profissiografica, material
que "deve conter os atributos psicoldgicos e fisicos necessarios ao desempenho
satisfatorio do ocupante do cargo considerado”. Esse perfil servird para descre-
ver as atribuicdes do atual ou do futuro ocupante e também para tracar as com-
peténcias que este deve possuir ou vir a possuir. E um levantamento detalhado
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do perfil do cargo para identificar as principais competéncias exigidas (perfil
profissiografico) por meio do mapeamento das atribui¢des do cargo com suas
principais atividades; descrevendo as responsabilidades, requisitos minimos e
desejdveis, fornecendo um cadastro curricular do candidato do cargo.

O perfil profissiografico ¢ a representacéio grafica dos niveis das distintas
exigéncias de uma determinada atividade profissional, ou, em outras palavras,
um inventdrio de aptiddes psicoldgicas e fisioldgicas requeridas ao exercicio de
uma profissio.

O objeto do estudo profissiogréfico é, de um lado, o levantamento da perso-
nalidade profissional do homem e suas relacdes com as distintas modalidades
de trabalho e, de outro, o estudo objetivo e abstrato das formas de atividade
representadas pelas profissoes e dos fatores psicofisioldgicos aos quais estd re-
lacionado o rendimento das pessoas.

A andlise de cargos ¢ o estudo das atribuicdes e de suas responsabilidades.
Das andlises sdo obtidas as descricdes e especificacdes (requisitos) dos cargos.

A elaboracdo do perfil profissiogrédfico deve se basear nos dados apontados
pela andlise e descricdo dos cargos, documentacdo que a organizacio deve pos-
suir para todos os postos de trabalho.

A descricdo de cargos fornece a relacdo sistematizada das atividades, com
detalhes que permitem a compreensdo do que, como, e por que sdo feitas cada
uma das tarefas.

h.8 Andlise atual dos recursos humanos

As empresas, ao longo do processo de crescimento e desenvolvimento, estio
naturalmente criando e aprimorando conhecimentos e experiéncias para res-
ponder ao novo cendrio do mundo globalizado, definindo assim, a incessante
busca pela competitividade. Estas, segundo Ferraz (apud Pizolotto e Piccinini,
2000), estdo ligadas aos fatores fundamentais como a qualificacdo, a flexibili-
dade e a produtividade, introduzindo novas formas de gestdo de recursos hu-
manos, procurando reformular seu relacionamento com a forca de trabalho,
objetivando melhorias continuas de producéo e visando atrair os trabalhadores
a coparticipacido dos desafios competitivos contemporaneos.

As organizacdes vém adotando novos padrdes de relacdo de trabalho onde
procuram uma maior disseminacdo dos trabalhadores na tomada de decisdes
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das empresas. E um dos fatores que merece destaque € a valorizacdo do capi-
tal intelectual, como também, a transformacao dos recursos humanos de uma
atuacdo operacional para atuacio estratégica.

Foi a partir da década de 90 que houve uma maior preocupacio com o
nivel estratégico da drea de RH. De acordo com Wood Jr. (1995); Almeida,
Teixeira e Martinelli (1993), € possivel observar uma transformacgdo em curso
nas funcdes e nos objetivos da administracdo de recursos humanos, onde os
desafios da diversidade cultural que ora se descortinam, engendram novas
redefinicdes estratégicas, reformas produtivas e reestruturacdes adminis-
trativas nas organizacoes. Fischer (1998) define que, estas transformacdes
sdo responsaveis pela configuracdo de novos modelos de gestdo de pessoas
(Gestdo de RH) e ainda, segundo Porter (1991) sdo capazes de criar e sustentar

vantagens competitivas.

CONEXAQ

Para saber mais sobre o Perfil Profissiogréfico Previdenciério utilizado pelo Ministério do

Trabalho, leia http://www.guiatrabalhista.com.br/guia/ppp.htm

5.9 Quais as tendéncias e desafios do
planejamento de RH?

A gestdo de recursos humanos passou a desempenhar um papel fundamental
nas organizacdes que, além das politicas de RH, sdo responsaveis pelas demais
dreas da organizacdo, como também, pela elaboracdo das estratégias que este-
jam em consonancia com os objetivos organizacionais. De acordo com Santos
et. al. (1997), as organizacdes passaram a perceber a importancia do trabalho
integrado entre os recursos humanos e as demais dareas da empresa, e a ne-
cessidade de enriquecimento das atividades tradicionais de RH como: recru-
tamento e selecdo; treinamento e desenvolvimento; qualidade de vida; cargos
e saldrios; avaliacdo de desempenho e processo de comunicacio, pois estas
constituem as politicas vitais na formulacdo e implementacdo de estratégias
centradas na qualidade.
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Nos dias de hoje, prever o futuro néo é tarefa facil, no entanto as empresas
devem sair a frente para enfrentar as contingéncias do mundo atual. O sistema
de gestdo por competéncias tornou-se uma tendéncia atual da drea de recursos
humanos, e tem-se constituido numa das preocupacgdes mais frequentes da li-
teratura desta darea. Sendo assim, as organizacdes tém procurado realizar estu-
dos mais profundos, verificando as politicas de RH mais utilizadas e as compe-
téncias que mais se adequem aos seus negocios.

Na politica de treinamento e desenvolvimento a maior preocupacéo de seus
dirigentes é capacitar seu pessoal, existindo, porém, programas continuos de
T&D contribuindo para o progresso individual.

Apesar da multiplicidade de temas, os autores fazem uma sintese em cin-
co itens principais: a) uma gestio ainda mais estratégica; b) convergéncia para
uma gestdo de competéncias; c) papel chave e central dos gerentes dos diver-
sos setores da organizacdo na administracio de pessoas, implicando cada vez
mais no compartilhamento das atividades operacionais de Administracéo de
Recursos Humanos; d) uma padronizacio das prdticas de Recursos Humanos
nos diversos paises considerando a globalizacio e internacionalizacéo incluin-
do nesse processo uma certa harmonizacéo entre paises de legislacdo social; e)
integracdo de novos dados socioldgos relativos a forca de trabalho nas organi-
za¢Oes (MELO, 1997).

De modo geral, percebe-se um redirecionamento de atividades por drea de
Recursos Humanos. A tendéncia que se verifica para os préximos anos inclui
gestdo do corpo gerencial e formacdo de suas competéncias; o desenvolvimen-
to organizacional (monitoramento das mudancas da cultura da empresa); a
gestdo das previsoes relativas a forca de trabalho (ajustamento do corpo funcio-
nal e gestdo do emprego); colaboracdo direta com a linha hierdrquica; gestio de
pessoal (recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento e remunera-
cdo) e relacoes sociais.

E preciso lembrar que, culturalmente, no Brasil ndo hd uma preocupacio
ou iniciativa consciente de se planejar uma carreira ao longo do tempo. As pes-
soas geralmente procuram um emprego e nido um trabalho identificado com
uma profissio ou vocacdo. Iniciam por um caminho nem sempre determinado
por uma escolha pessoal, mas em funcio de circunstancias e oportunidades
que surgem. Por outro lado, a organizacdo nédo estimula nem orienta seus em-
pregados a assumirem essa responsabilidade e se preocuparem com seu desen-
volvimento (LUCENA, 1995).
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O grande desafio da drea de Recursos Humanos € o de alinhar a gestdo de
pessoas ao planejamento estratégico da organizacdo, na busca pelos resultados
desejados. E transformar este sistema na busca de um unico objetivo.

O desafio dos profissionais de RH é o de ser proativo, ter uma postura estra-
tégica, capaz de contribuir efetivamente para o desenvolvimento, crescimen-
to e alcance dos resultados organizacionais por meio do desenvolvimento das
pessoas, capaz de gerar competéncias essenciais e unicas a organizacio.

E importante se reciclar, aperfeicoar-se e manter o seu desenvolvimento e
aprendizagem em acdo, continuamente.

Sucesso!

ATIVIDADES

01. Entre as funcdes do Perfil Profissiogréfico Previdencidrio, podemos citar:

a) Prover o trabalhador de meios de prova produzidos pelo empregador perante a Previ-
déncia Social, a outros érgédos publicos e aos sindicatos, de forma a garantir todo direito
decorrente da relacéo de trabalho, seja ele individual, ou difuso e coletivo;

b) Prover para o empregador os meios de prova produzidos pelo empregado, a outros 6r-
gaos publicos, de forma a garantir todo direito decorrente da relacéo de trabalho, seja
ele individual, ou difuso e coletivo;

c) Garantir todo direito decorrente da relagéo de trabalho ao empregador seja ele tempo-
rério ou permanente;

d) Catalogar todas as funcdes, cargos e saldrios de todos os empregados existentes na
empresa, seja individual, ou difuso e coletivo;

e) Prover ao trabalhador garantias de permanéncia no trabalho e garantir todo direito de-

corrente da relacao de trabalho.

02. Quais s&o as principais tendéncias para o futuro dos Recursos Humanos?

REFLEXAQ

Arianne Fernanda de Alencar Nascimento, Ewerton Gois Marinho, Maria Gabriela Valla-
ddo Costa Ramos, Raiza Andrade Bispo dos Santos, Risia Santos Guimarées, Maria Balbina
de Carvalho Menezes
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No decorrer da discusséo ja fica evidente que néo se pode mais fazer agdes improvisadas
com pessoas, 0 mercado ndo tolera improvisos, mas, aprova a competéncia planejada. Sobre
o planejamento estratégico de recursos humanos, Lucena (1995, p. 84), diz que se trata
de um, processo gerencial de identificacdo e andlise das necessidades organizacionais de
recursos humanos e o consequente desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e
atividades que satisfagam essas necessidades a curto, médio e longo prazo.

Ainda, registra o autor, que tendo em vista assegurar a realizagéo das estratégias de
negoécio, dos objetivos da empresa e de sua continuidade sob condicdes de mudangas, €
inconcebivel uma empresa desenvolver-se sem planejar suas politicas e acdes para pessoas.

A estratégia empresarial se da por meio das decisdes estratégicas, estas, por sua vez,
sdo subsidiadas pelo diagndstico e andlise das varidveis que afetam a empresa e seu negé-
cio, direta e indiretamente. Da mesma forma, a drea de recursos humanos devera subsidiar
a administragéo com informagdes que orientem as decisdes estratégicas para recursos hu-
manos, resultando, dessa andlise, um trabalho integrado entre planejamento de negdcio e o
planejamento de recursos humanos (LUCENA, 1995).

O planejamento deixa claro, as politicas e o posicionamento da empresa, de modo que,
sdo essas politicas que norteiam o planejamento organizacional, que tem como objetivo man-
ter a estrutura da empresa de acordo com os objetivos organizacionais. Ja o planejamento de
RH, toma como base a decisao estratégica tendo em vista o presente e futuro da organiza-
Gao com relacéo ao seu capital humano.

Conforme Jdnior; Vivacqua (1996), o planejamento estratégico consiste na utilizagéo de
um arcabougo de técnicas direcionadas para a elaboragdo de uma analise ambiental interna
e externa da organizacao, definicdo da misséo, formulagéo de objetivos estratégicos, quebra
e fixagdo de novos paradigmas, defini¢do do perfil de negécio e areas de negécio, grupos de
clientes e produtos ou servigos, formulacao de politicas, diretrizes, e detalhamento destas em
projetos e agdes estratégicas.

Comparando os conceitos da administracdo estratégica e planejamento estratégico,
pode-se concluir que o planejamento estratégico estabelece uma postura em relacéo ao
ambiente; lida com os fatos, ideias e probabilidades e termina com um plano estratégico. E
a administracéo estratégica cresce a capacitagéo e as aspiracdes em gente, com mudancas

réapidas de organizagao termina com um novo comportamento, sistema de acéo.
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LEITURA

O presente artigo relata uma das ocorréncias mais presente no dia-a-dia do trabalhador,

ante o descumprimento da entrega do PPP ao colaborador demitido.
Tecnol. Carlos Henrique Mello de Campos — CRA/MT 6-00139
Gestor de Recursos Humanos e Pessoas cahemecam@gmail.com

Disponivel em: http://www.rhportal.com.br/artigos/rh.php?idc_cad=k5fdu7s9l

Constantemente assistimos inlimeras manifestaces cobrando a instituicdo de Direitos,
seja em Brasilia ou em qualquer lugar do Brasil.

Na histdria recente, assistimos a luta de varios estudantes pela reducéo do prego do
transporte publico, que se transformou em varias outras reivindicacdes com maior caracte-
ristica de protesto contra a corrupgéo. Ou seja, polarizou-se a manifestagéo, sem uma pauta
concreta de reivindicacdes, com resultados pouco Uteis, mas assustadores para as autorida-
des politicas.

No entanto, o Brasil € um dos paises que mais positivou direitos individuais, coletivos e
difusos, sendo um grande exemplo a Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT, editada pelo
Decreto-Lei n° 5.452, de 1.5.1943. Alfredo Jodo Louzada (1) no recorda que “a nossa lei
primeira social-trabalhista foi a de 13 de maio de 1888, instituidora da liberdade do trabalho
no Brasil promulgada quando ja se vislumbrava o advento do regime republicano”, também
conhecida como Lei Aurea (Lei Imperial 3.353).

Referida Lei, como a que na espécie entraremos no mérito, muito festejada até os dias
atuais, careceu, como ainda carece de uma efetiva fiscalizacdo do Estado (ser abstrato que
detém a forga repressora), pois, ndo séo pouco os noticidrios dando conta da existéncia de
trabalho escravo ou semelhante a ele, quando, a nossa Constituicdo, chamada de “Carta Ci-
dada” estd preste a completar bodas de prata, cujo artigo primeiro, noticia como fundamento
do Estado brasileiro, a dignidade da pessoa humana.

Mas, essa lei como direito individual fundamental é apenas uma dentre tantas leis
que instituram direitos que n&o sdo cumpridas, diante da inércia do Estado em fazer a
sua fiscalizag3o.

O tema que enfrentaremos é por demais delicados, pois, se de um lado envolve o direito
do trabalhador, envolve, também, por via indireta a responsabilidade legal e social das orga-

nizagdes (empresas empregadoras).
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A maioria das empresas seja ela micro, médio ou grande, vé no empregado/operério
um mero instrumento da realizagéo do capital/lucro, e noticiam que sdo empresas social e
ambientalmente responsaveis.

Ledo engano! A maioria dessas organizagdes ndo estd nem af para o direito do traba-
Ihador. Quem sim, a flexibilizagdo da CLT, ndo para empregar mais, mas para lucrar mais e
mais, sem se preocuparem em organizar os seus Departamentos de Gestdo de Pessoas, com
pessoas capazes e sinceramente interessadas em fazer cumprir a lei, e nada mais.

Nada mais, por qué? Porque entendo que as empresas ndo tém que mostrar para nin-
guém que sao socialmente e ambientalmente responséveis. Para mim, isso € apenas um
artificio de desviar os olhos da populacdo e de aliviar o peso na consciéncia de gestores,
pouco responsaveis.

As empresas e organizagcdes em geral, devem apenas e unicamente cumeprir as leis.
Bastal J& estard fazendo um grande servico a coletividade.

Mas nao, insistem em colocar o trabalhador, principalmente, aqueles em situagéo de
desemprego, vulnerabilidade e hipossuficiéncia em situagdo muito mais humilhante, pois,
quando chega a idade, o evento infortunistico ou o tempo de contribuicdo suficiente para
degustarem de sua aposentadoria junto ao INSS, encontram-se perante uma infernal bar-
reira burocrética, os quais desistem, ou se utilizam de atravessadores mal intencionados, ou
gastam seus parcos recursos com operadores do direito que legalmente pleiteiam na justica,
um direito que era, talvez, de ser atendido de imediato.

Um desse flagrante desrespeito é quando o trabalhador que por muitos anos trabalhou
em atividades perigosas ou insalubres, tendo completado o tempo minimo necessario nes-
sas atividades, tem que comprovar a exposicao aos agentes fisicos, bioldgicos, quimicos ou
perigosos, para ver o tempo de contribuigdo convertido na Lei.

Segundo a Lein®8.213/91, art. 57, § 3° a conversao de periodos especiais ou a conces-
s&o da aposentadoria especial dependera de comprovacao pelo segurado perante o INSS,
do tempo de trabalho permanente, néo ocasional nem intermitente, em condicdes especiais
que prejudiquem a salde ou a integridade fisica, durante o periodo minimo fixado. (Redag&o
dada pela Lei n® 9.032/95)

Essa comprovagdo, de acordo com a dicgdo do art. 58, § 1° da Lei de Beneficios
(8.213/91) com as alteragdes produzidas pela Lei 9.732/98, seré feita mediante formulario,
na forma estabelecida pelo INSS, emitido pela empresa ou seu preposto, com base em laudo
técnico de condigdes ambientais do trabalho expedido por médico do trabalho ou engenheiro

de seguranga do trabalho nos termos da legislagéo trabalhista.
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Resolvido a questdo da comprovacao, chega-se ao imbrdglio existente pela inobservan-
cia da legislagdo por parte das empresas e da auséncia de fiscalizago, seja do INSS, seja do
Ministério dos Trabalhos, e, até mesmo dos sindicatos das categorias.

0 § 3° art. 58 da Lei de Beneficios, afirma que a empresa que ndo mantiver laudo técnico
atualizado com referéncia aos agentes nocivos existentes no ambiente de trabalho de seus
trabalhadores ou que emitir documento de comprovacéo de efetiva exposicdo em desacordo
com o respectivo laudo estara sujeita a penalidade prevista no art. 133 da Lei de Beneficios.

Informa o § 4° do mesmo artigo que, a empresa deverd elaborar e manter atualizado
perfil profissiografico abrangendo as atividades desenvolvidas pelo trabalhador e fornecer a
este, quando da rescisdo do contrato de trabalho, cépia auténtica deste documento. (Para-
grafo acrescentado pela Lei n° 9.528, de 10.12.97).

Chega-se enfim ao problema em questao. O Regulamento dos Beneficios da Previdéncia
Social, aprovado pelo Decreto n® 3.048/99, afirma em seu art. 68, § 6° que a empresa devera
elaborar e manter atualizado perfil profissiografico abrangendo as atividades desenvolvidas
pelo trabalhador e fornecer a este, quando da resciséo do contrato de trabalho, cépia autén-
tica deste documento, sob pena de multa prevista no art. 283.

O art. 283 desse Decreto estabelece que por infragdo a qualquer dispositivo das Leis n°s
8212 e 8213, ambas de 1991, para a qual ndo haja penalidade expressamente cominada
neste Regulamento, fica o responsavel sujeito a multa varidvel de R$ 636,17 (seiscentos e
trinta e seis reais e dezessete centavos) a R$ 63.617,35 (sessenta e trés mil seiscentos e
dezessete reais e trinta e cinco centavos), conforme a gravidade da infracéo, aplicando-se-
Ihe o disposto nos arts. 290 a 292, e de acordo com os seguintes valores: Il - a partir de R$
6.361,73 (seis mil trezentos e sessenta e um reais e setenta e trés centavos) nas seguintes
infragdes: o) deixar a empresa de elaborar e manter atualizado perfil profissiografico abran-
gendo as atividades desenvolvidas pelo trabalhador e de fornecer a este, quando da resciséo
do contrato de trabalho, cépia auténtica deste documento.

Isso significa que, cada trabalhador demitido ou desligado que nédo receba o PPP — Perfil
Profissiografico Previdencidrio a empresa estd sujeita a multa de R$ 6.361,73 (seis mil tre-
zentos e sessenta e um reais e setenta e trés centavos).

Contudo, a pesada multa ndo tem sido suficiente para intimidar as empresas a cumpri-
rem com essa disposicao legal, sobretudo, porque no se trata de uma obrigagdo meramente
legal, mas moral e socialmente responsdvel, bem como pela auséncia de preocupagao dos
érgédos governamentais e sindicais em realizar a devida fiscalizag&o.

Confesso que os honorérios cobrados pelos Médicos e Engenheiros do Trabalho néo
sdo nada barato, mas justo, bem como que, manter um Técnico em Seguranca do Trabalho
como empregado fixo ndo seja a melhor maneira para se cumprir a lei, tanto que, tais servigos

podem e devem ser terceirizados, porque, ndo se trata de atividade-fim das empresas.
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No entanto, tais obrigacdes previdenciarias e trabalhistas ndo vém sendo cumprida prin-
cipalmente pelas micros, pequenas e médias empresas, que desprovida de um Departamento
de Gestéo de Pessoas — DGP com viséo sistémica, eficiente e valorizado na organizagéo,
deixam de lado o papel mais abrangente de suas fung¢des, e passam a exercer o papel mera-
mente burocratico de DP — Departamento Pessoal.

Nao duvido que se fosse feita uma fiscalizagéo no comércio geral de Rondonépolis, prin-
cipalmente no comércio lojista, verificaria que tais situacdes séo rotineira.

Como dito anteriormente, a auséncia de um DGP eficiente, bem como o auto custo dos
honordrios profissionais dos responsaveis pela elaboracdo dos laudos pode ser uma das
causas desse obscuro descumprimento da lei.

No entanto, tal situacado poderia ser alterada entre os empresérios e comerciantes na
elaboracéo de um consércio, onde, se contrataria os profissionais como médicos, engenhei-
ros do trabalho, técnico de seguranca do trabalho e analista de recursos humanos, onde
eles seriam os responsaveis por esse servigo entre os consorciados, e a despesa rateada
entre todos.

Dessa forma, a lei seria cumprida e os principios morais e sociais estariam sendo postos
em pratica.

Nao duvido muito, mas, deixando para os profissionais da area que, muito em breve, tais
empresas estardo sofrendo com as pesadas multas e indenizagdes por danos morais perante
a Justiga do Trabalho, deixando permanecer o jeitinho brasileiro de empurrar com a barriga.

Fica o alerta!

1. Berasil. Leis etc. Legislagdo Social-Trabalhista: coletinea de decretos feita por determi-
nagdo do Ministro do Trabalho, Indistria e Comércio / organizada pelo Bel. Alfredo Jodo
Louzada, prefacio de Mozart Victor Russomano. 2. Brasilia: MTPS, 1990. p. 640. Edi¢do Co-
memorativa ao Centendrio de nascimento de Lindolfo Collor e 60 anos do Ministério do

Trabalho e da Previdéncia Social.
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GABARITO

01. A

Estéo incorretas as afirmativas: Il = O planejamento tatico deve ser elaborado por geren-
tes, os quais traduzem e interpretam as decisdes superiores em planos téticos e detalhados;
e IV — o planejamento operacional é formulado por supervisores, que transformam planos
taticos de cada departamento da empresa em planos operacionais.
02. D

A afirmativa | estd incorreta, pois é a missdo organizacional que diz respeito ao negdcio
em si, ou seja, ao que a empresa se dispds em fazer no mercado em que opera, qual é o seu

papel na sociedade.
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01. E

Estao incorretas as afirmativas | e Il, pois: | — As capacidades funcionais referem-se as
funcdes da empresa, como marketing, finangas e operagdes. Essas capacidades permitem
a organizagdo compreender o que acontece a sua volta; Il — As capacidades operacionais
referem-se a capacidade de desenvolver tarefas individuais essenciais & organizagéo, como,
por exemplo, a operacéo de maquinas.
02. D

A afirmativa | estd incorreta, pois o perfil profissional pode auxiliar a organizagéo tanto
na captacédo de dados quantitativos (nimero de pessoas necessérias em cada cargo e nivel),

quanto na captaco de dados qualitativos (referentes ao potencial de talentos da empresa).

01. Os objetivos séo: estimar as necessidades futuras de pessoal de uma empresa; identifi-
car, na empresa, profissionais com potencial para preencher as referidas vagas e desenvol-
ver, em tempo habil, uma reserva de pessoal capacitado para atender as demandas futuras
de pessoal.

02. A Avaliagéo de Potencial representa um indicador fundamental. O potencial que o indi-
viduo possui distingue o que ele é capaz de fazer hoje e o que sera capaz de fazer amanh3,
dimensiona o que ele é hoje e o que podera fazer no futuro. Esse potencial refere-se as ca-
racteristicas inatas no individuo, tais como habilidade, aptiddes, inteligéncia, raciocinio l6gico

etc e caracteristicas adquiridas, como conhecimento experiéncias.

01. D

A carreira é do individuo, portanto, séo objetivos profissionais do individuo e suas aspira-
¢Oes pessoais de carreira, estabelecidos a partir dos seus préprios interesses e expectativas.
02. O scorecard é uma ferramenta nova que permite a alta administragdo focalizar a
atencéo de suas organizagdes nas estratégias para o sucesso a longo prazo. Ao identificar
os objetivos mais importantes para os quais a organizagédo deve dirigir ateng&o e recursos, o
scorecard cria bases de um sistema de gestéo estratégica que ordena temas organizacionais,

informagdes e um conjunto de processos gerenciais criticos.
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01. A

Prover o trabalhador de meios de prova produzidos pelo empregador perante a Previ-
déncia Social, a outros érgaos publicos e aos sindicatos, de forma a garantir todo direito
decorrente da relacéo de trabalho, seja ele individual, ou difuso e coletivo;
02. A tendéncia que se verifica para os préximos anos inclui gestdo do corpo gerencial e
formagdo de suas competéncias; o desenvolvimento organizacional (monitoramento das mu-
dangas da cultura da empresa); a gestdo das previsdes relativas a forca de trabalho (ajusta-
mento do corpo funcional e gestio do emprego); colaboragéo direta com a linha hierarquica;
gestdo de pessoal (recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento e remuneragéo)

e relagdes sociais
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