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RESUMO

Deixando de lado o fenbmeno “moda”, a nocado dedgesstratégica de recursos humanos
quer ultrapassar o conjunto das outras concepc¢édscipnistas da funcdo social: a
Administracdo de Pessoal e a Administracdo de Resuflumanos. Todavia, se esta ja € uma
realidade para algumas empresas, sabe-se que peaade® maioria ainda ndo o é. Assim,
este estudo analisa se a funcdo de recursos hurasidoBgada a estratégia organizacional,
tomando por base a perspectiva do aprendizadcseirmrento do Balanced Scorecard (BSC).
Os dados deste estudo foram coletados por meiondguestionario aplicado com os alunos
do curso de Especializacdo em Gestéo Estratégiasnas de uma IES de carater privado
na cidade de Natal. Para tanto, optou-se por egalin survey, o que configura uma pesquisa
quantitativa descritiva. Apdés coleta e analise daslos, p6de-se emitir conclusdes nos
seguintes termos: embora, os gestores de recursognios, busquem qualificagao
profissional, e a maioria conheca a ferramenta BsS@ncédo de RH ndo esta atrelada a
estratégia organizacional, principalmente porquenagresas nao demonstraram abertura para
0 incremento de novas praticas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Recursos Hem@mestéo Estratégica.

1 INTRODUCAO

A preocupacdo com a estratégia tem ocupado um espada vez maior nas
discussbes empresariais, nos debates académicodoemenos na literatura sobre
administracdo. Esse fato esté relacionado diretet@am o acirramento da competicdo num
mundo globalizado, onde a inovacao tecnolégica@enbecimento se fazem presentes.

Na administracdo estratégica, as areas da empmsamdbuscar a eficacia da
organizacdo como um todo e, para que iSSO acordepacessario que a estratégia esteja
presente em todos 0s seus setores e ndo apenamitdsacao central ou em areas
operacionais, e estar, principalmente, na funcéBeateirsos Humanos. Isso porque, uma vez
estabelecidos 0s objetivos e estratégias organizas, o papel da area de Recursos
Humanos (RH) € fundamental para a implantacdo eédajplanejado por meio da definicao
de politicas convergentes de gestdo de pessoas @ieddacdo, suporte e controle do
cumprimento dessas politicas, cuja operacional@gussa a ser atribuicdo de cada célula ou
setor organizacional.

A gestdo de recursos humanos diz respeito a unumonide politicas, sistemas,
metodologias e praticas utilizadas pelas organesagdara planejar, organizar, executar,
coordenar e controlar as atividades de seleca@®ndelvimento, utilizagcdo, manutencéo,
avaliacao e controle das pessoas que compdemrgaad®trabalho.

Entretanto, identificar como as organizacdes elhoz fazem das politicas e praticas
de gestéo recursos humanos, parece ser mais imigodi@ que localizar, sob uma perspectiva
temporal, as caracteristicas de cada abordagemnfdeggo.



Para trabalhar com uma visdo estratégica, os gestde recursos humanos devem
compreender a estratégia da empresa; ou sejapkEas para desenvolver e sustentar uma
posicdo vantajosa no mercado. Assim, deve-se:pouoef afirma Becker et. al.(2001, p.17)
“Evoluir de uma perspectiva “de baixo para cimafaimando a conformidade e as fungbes
de pessoal tradicionais, para uma perspectiva ‘iea cpara baixo” enfatizando a
implementacédo da estratégia”.

Diversas técnicas de gestdo tém sido desenvoladam ferramentas de apoio ao

estabelecimento de maiores possibilidades de sudassempresas, de uma maneira que gere
resultados financeiros para seus acionistas, bamp qurodutos somados com resultados
sociais e ambientais para sua comunidade.
Para o desenvolvimento de indicadores estrategic&SC — Balanced Scorecard - aparece
como uma opgao inovadora no contexto empresafede@endo 0s instrumentos necessarios
para alcancar o sucesso das tomadas de deciséaggsas associados a um modelo de
acompanhamento que possibilite monitorar e corrigr eventuais desvios que possam
desalinhar o desempenho estratégico.

Segundo Campos (1998), uma organizagdo sé devecdrssderada no caminho do
sucesso, se 0s quatro conjuntos de indicadorem@@ro, de cliente, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento) estiverem devidanibateanceados”, ou seja, aplicados com
graus de importancia relativa, porém, equitativafatma a possibilitar um desenvolvimento
real e equilibrado. A estratégia e a visdo samossf do sistema de gestdo para o Balanced
Scorecard.

Cada uma destas perspectivas busca um referege@abnte para uma forma de
ampliar o desenvolvimento da estratégia na orge@aEste caminho escolhido para
implementar o BSC é amparado pela visdo sistéraicgal indica que tudo esta interligado
em uma teia de relagbes, conectando a empresai@a@amigiente no qual esta inserida.

A inter-relacdo entre as perspectivas ndao € dateduni de forma aleatoria, mas sim
com base em relacbes de causa e efeito. A pergpdicianceira preocupa-se com a criagao
de valor para os acionistas, na perspectiva desite o valor percebido por estes sera
utilizado como suporte em busca de sua satisfagdencao e captacdo, com vistas na
participacdo de mercado. Na perspectiva dos prosassernos, a proposicao de valor é
traduzida por uma cadeia de atividades internasaqena acessivel por meio de produtos,
servicos e conhecimento. Por fim, a perspectivaadeendizado e crescimento, dando
sustentacdo ao conjunto, proporcionando a idestic dos ativos intangiveis necesséarios ao
exercicio pleno das atividades organizacionaisse@&acdes com os consumidores.

O fundamento de qualquer balanceamento é embasatio perspectiva do
aprendizado e crescimento, que define as compatnei habilidades essenciais, as
tecnologias e a cultura organizacional necessfa@aa suportar a estratégia de negocios.
Esses objetivos permitem que a empresa alinhe mssms humanos e a tecnologia da
informacdo com a estratégia da empresa. Por istmaeigo buscou analisar se a funcéo de
recursos humanos esta atrelada a estratégia aagemal, tomando por base a perspectiva do
aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard.

2 A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

As empresas atualmente estdo reinventando novamgode gerenciamento de seus
negocios, flexibilizando suas estruturas, revendmshos padrdes e adequando-os as
necessidades exigidas tanto pelo ambiente extemaot@ interno. O estabelecimento de
estratégias que garantam a viabilizacdo de progtoma premissa basica para a eficicia
organizacional, neste sentido, o setor de Recukosianos (RH), que tinha como
preocupacdo basica apenas o desenvolvimento ddealds ligadas a rotina das organizagbes
consegue elevar-se amtus de administracao estratégica de Recursos HumBebsrmina-



se assim, um panorama que permite visualizar &gwmsios Recursos Humanos dentro da
estratégia empresarial.

As estratégias sao ferramentas chaves para umasag® manter competitiva em seu
mercado. Elas sdo responsaveis por gerar lucresciagrento e ainda sdo garantia da
sobrevivéncia organizacional. Para a estratégieidnar € necessario o alinhamento de toda a
organizacdo para o alcance dos objetivos e ninguéthor do que o setor de RH, que € o
responsavel por alinhar toda organizacdo aos wbgettravés de uma arquitetura apropriada,
para exercer este papel.

Por muito tempo excluida da politica geral da emprasagministracdo de recursos
humanos adquiriu sua posi¢cao de nobreza (a0 masodiscursos) nos anos 80. Em alguns
casos, talvez pelo modismo, em outros, pela vordaddirigente, a administracdo de pessoal
se elevou progressivamente, chegando atgatgs de administracdo estratégica de recursos
humanos. Fala-se hoje de “sistema de gestdo desoschumanos”, para indicar a evolucéo
historica dessa funcéo, tal como ocorreu com asresap, com o direito social, com as
politicas sociais e, mais amplamente, com o movionéas ideias na sociedade.

No entanto, o 6rgdo de RH ainda tem muito parau@v@ois se encontra ainda um
namero bastante reduzido de organizacbes em geesestr desenvolve papel estratégico.
Infelizmente, para a grande maioria, as funcéesRée ainda continuam limitadas ao
recrutamento, treinamento e remuneracdo de pessuasrando resisténcia a todas as
tendéncias da administragdo moderna, ficando assuitio longe de atender as necessidades
dos novos sistemas de gestao por competénciafoentcdo e desenvolvimento de equipes.
Com isso deixando de lado a utilizagcéo de instruoseocapazes de medir o desempenho do
setor de RH e sua real contribuicdo para os refmdta metas da empresa.

Segundo Ulrich (2000), o setor de RH esta limitadduncdes burocraticas de
avaliacdo de desempenho e organizacdo de papedksta, forma, deixando de atuar como
realmente deveria, ou seja, para alcancar a exialérganizacional.

Por outro lado, organizacbes que atuam em ambigitdenente competitivo, de
grandes mudancas tecno-econ6micas, de concorrémgeacional, que vivenciam e
dependem muitas vezes das evolu¢des sécio-politieas como, buscam o melhoramento da
imagem da empresa, além de outros elementos, icerdiin profundamente a administracéo
de recursos humanos e o perfil de seus gestoriss jdperceberam que a melhoria continua
dos processos, a aquisicdo de tecnologias de Uljenacdo, o uso da reengenharia, do
dowsizing, do bechmarking, dentre outras ferranggmtao sédo mais suficientes para que elas
se mantenham no mercado, pois tudo isso, se {patzas de eficiéncia operacional e o que
vai diferencia-las é a estratégia adotada, e @,clas investimentos necessarios para se
conseguir estratégias capazes de alavancar a eizodasnorganizacoes.

Diante deste contexto, mudancas culturais e nové@scas se fizeram necessarias.
Duas dimensdes se impdem progressivamente:

1 — A visdo da funcdo Pessoal como é vista hogicana necessidade de se levar em
consideracao os grupos humanos que formam a engpi@sa sdo frequentemente ignorados
pelos seus responsaveis. A atencdo dada ao fatmariou tornou-se essencial, pois,
compreende-se que a eficacia organizacional depgmadepalmente dos individuos e nao
somente da qualidade do servico e da organizac@@b@ho. Neste sentido, “torna-se cada
vez mais imperativo os cuidados com o individuas jete € a base de todas as renovacgoes e
praticas que se queira implantar” (THEVENET, 19948?).

2 — Participacéo na elaboracéao (ou formulacédo) impkntacdo da estratégia empresarial ao
lado de outras grandes fungfes: técnica, finanaeircondmica. O reconhecimento da
importancia do social na batalha pela competitidaconstitui uma chance historica para a
funcéo pessoal que se confirma cada vez mais comaodas grandes funcdes estratégicas da



empresa, ao lado de outras fungdes maiores corancts ou marketing (BESSEYRE DOS
HORTS,1988).

Defender a ideia de que a funcdo pessoal tem urel gggencial a interpretar na
estratégia da empresa, ndo é suficiente para evadal como uma fungdo estratégica. E
necessario, no entanto, que ela adote nas suasapraim procedimento estratégico que
inclua desde um diagnéstico, até o controle, asaaga a coeréncia global do sistema de
administracdo de recursos humanos. Isso implicaaguecdo deva ser capaz de planejar e
implantar acdes, coerentes entre elas, e clarocodé&olar seus resultados. Essas agbes
correspondem as missbes de aquisicdo, de estimulacdde desenvolvimento de
competéncias.

A corrida pela qualidade e produtividade levourapresas a compreender ainda mais
a importancia dos recursos humanos para o0 alcan®eub objetivos e, consequentemente
para o seu desenvolvimento. Por isso, elas tendampdiar cada vez mais a area de atuacao
desses recursos na empresa: de um nivel microipageonal — visto apenas como meio de
melhorar a produtividade aparente do trabalho, pamanivel estratégico, conhecendo os
rumos e os planos da organizagdo, atuando nasddecigie orientam as atividades e a
configuracdo da empresa.

E nesse sentido que as empresas buscam cada %a atmiervancia de estratégias de
recursos humanos aliadas a sua estratégia globakddrsos humanos constituem o recurso
estratégico por exceléncia, pois de seu desempispgende, em grande parte, o desempenho
organizacional. Nesse momento, quando a sociedadéelra toma consciéncia das intensas
mudanc¢as que ocorrem nos sistemas sécio-econdnpiclitieo-cultural, deve-se “identificar
quais as grandes tendéncias de mudancas no sideem@stdo de recursos humanos e nas
relacdes de trabalho que contribuirdo para o awndatapacidade competitiva das empresas
nacionais” (ALBUQUERQUE, 1999, p.216).

Os recursos humanos devem, portanto, fazer paréstdatégia da organizagdo como
um todo, buscando inovacao, levando em conta aniltadda modernidade, a aceleragéo das
descobertas cientificas e tecnolégicas e a velmolescéncia do conhecimento e da
informacé&o. Por outro lado, as organizacdes buscaabrevivéncia e a perpetuacéo, aspectos
diretamente ligados ao potencial e ao desempenhwim na conducdo de estratégias e
operagbes, no estabelecimento de relagbes oporten&gitimas, na regeneracdo de
competéncias e capacidades, na mobilizacdo desoscema aprendizagem continua.

Assim, devem existir maneiras e formas confiaveissd avaliar o potencial e o
desempenho das pessoas, assim como 0 da organimagapara coagir, mas para melhor
identificar como desenvolver e renovar.

Nesse contexto, o Balanced Scoreandje como uma ferramenta organizacional que
pode ser utilizada para embasar importantes prosegenciais: estabelecimento de metas
individuais e de equipe, remuneracdo, alocacaoedarsos, planejamento e orcamento,
feedback e aprendizado estratégicos. Esta ferrameatiuz a missdo e a estratégia da
organizacdo em objetivos e medidas tangiveis. Adidas representam o equilibrio entre
indicadores externos, voltados para acionistaseates, e medidas internas dos processos
criticos de negocios, inovacao, aprendizado e icnesto.

3 O BALANCED SCORECARD COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA

O Balanced Scorecard (BSC), idealizado por Robapldh e David Norton (1997), é
um sistema de gestdo baseado em indicadores quésiomam o desempenho, traduzindo a
missdo e estratégia em objetivos e medidas orgiaszaas perspectivas financeiras, cliente,
processos internos, aprendizado e crescimento.

De um modo geral, o BSC pode ser conceituado ctidr:sistema gerencial capaz
de canalizar as energias, habilidades e os conbetos) especificos de individuos dos mais



diversos setores da organizacdo em busca da Ealid@ metas estratégicas de longo prazo”.
(KAPLAN eNORTON, 1997, p. 25)

Por meio de uma pesquisa feita com diversas engpriésplan e Norton (1997), com
0 objetivo de buscar solucdes para a mensuracdede&®o de desempenho, observam que
gestbes baseadas somente em indicadores financpigggdicam a capacidade das
organizacfes de serem flexiveis e de criarem \elonémico para o futuro. Defendem que,
na era da competicdo baseada no conhecimento, acidage das organizacdes de
desenvolver, fomentar e mobilizar ativos intangiv&ifator critico de sucesso. Contudo, 0s
indicadores financeiros mostravam-se incapazesflietir as atividades criadoras de valor
relacionadas aos ativos intangiveis da organizegaw: as habilidades, as competéncias e a
motivacdo dos empregados; os bancos de dadosenadogias de informacgéo; 0s processos
operacionais eficientes e sensiveis; a inovacaopdmdutos e servigos; os relacionamentos
com os clientes; a fidelidade desses e a imagenordanizacdo nas esferas politica,
regulamentar e social.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os ativos intangipermitem que uma empresa
desenvolva relacionamentos que conservem a fidididias clientes existentes e permitam
que novos segmentos de clientes e areas de mesegalm atendidos com eficiéncia e
eficacia; lance produtos e servicos inovadoresja@sg por seus clientes-alvo; produza bens
e servicos customizados de alta qualidade a pie@ic®s e com ciclos de producdo mais
curtos; mobilize as habilidades e a motivacdo dosibnarios para a melhoria continua de
processos; e utilize a tecnologia da informacéon¢cbsde dados e sistemas.

3.1 AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

O BSC é estruturado a partir de um balanceamertite éifierentes pontos de vista da
observacdo da implementacdo de uma estratégiaabstdagem usa o principio de analisar
0s problemas com uma visao multidimensional, arpdetdiferentes angulos ou perspectivas.

As perspectivas do BSC sao divididas em perspedinanceira, perspectiva do
cliente, perspectiva dos processos internos e @ergp do aprendizado e crescimento. “Cada
uma destas perspectivas busca um referencial ndevaara uma forma de ampliar o
desenvolvimento da estratégia na organizacdo erstdgueEste caminho escolhido para
implementar o BSC é amparado pela visdo sistéraicgal indica que tudo esta interligado
em uma teia de rela¢des, conectando a empresa iacambiente no qual esté inserida.”
(KAPLAN e NORTON, 1997)

O Balanced Scorecard conserva a perspectiva fimancgsto que este aspecto é
valioso para sintetizar as consequéncias econdnmeediatas de acfes consumadas. As
medidas financeiras de desempenho indicam se atéggr de uma empresa, sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo pareelhoria dos resultados financeiros.
Kaplan e Norton (1997, p.49) afirmam que “a elab@oado Balanced Scorecatdve ser um
incentivo para que as unidades de negdécios vincslus objetivos financeiros a estratégia
da empresa’.

Os principais temas estratégicos cobertos pelapgetisa financeira sao o
crescimento e o perfil da receita, a reducéo deosiesa melhoria da produtividade, além da
utilizacdo de ativos em relacéo a estratégia destimmento.

A perspectiva dos clientes orienta a organizacdorelagtdo aos mercados e aos
produtos em que se deseja estabelecer. sdo as fdateeceitas para atendimento aos
objetivos financeiros.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.67): na perspeais clientes do BSC, as
empresas devem identificar os segmentos de clientesrcado nos quais desejam
competir. Esses segmentos representam as fonteasdqueroduzir o componente

de receita dos objetivos financeiros da empregaer8pectiva dos clientes permite



gue as organizag6es alinhem suas medidas essateigsultados relacionadas aos
clientes - satisfacéo, fidelidade, retencéo, c@maclucratividade — com segmentos
especificos de clientes e mercado. Permitem tambéniara identificacdo e
avaliacao das propostas de valor dirigidas a esggaentos.

A proposicao de valor do consumidor € traduzida ypma cadeia de atividades
internas que a torna acessivel por meio de prodseogcos e conhecimento.

Na busca pela melhoria dos processos internoseai@st 0s autores sugerem que 0S
executivos definam uma cadeia de valor completa parmesmos, que tenha inicio com o
processo de inovacdo — identificacdo das necessidatlais e futuras dos clientes e
desenvolvimento de novas solucbes para essas igackEss— prossiga com 0S processos de
operacdes — entrega dos produtos e prestacao soseaos clientes existentes e termine
com o servico pos-venda — oferta de servicos podaveque complementam o valor
proporcionado aos clientes pelos produtos ou sEs\wie uma empresa.

Uma das principais diferencas entre o BSC e osmsiést tradicionais de medi¢do de
desempenho é que esses ultimos visam o controlerdosssos internos existentes e sdo mais
limitados, pois dependem exclusivamente de medfdasceiras. Felizmente, algumas
empresas ja estdo cientes da importancia de coraptamas medidas financeiras com
medidas de qualidade, produgcdo e produtividadeesEsistemas de medicdo sao mais
abrangentes e representam um avanco no gerencardastempresas. Porém, ainda se
baseiam na tentativa de melhorar o desempenho gErtdmentos individuais, e nédo os
processos de negoécios integrados. A tendéncia guesrifica atualmente é a de medir o
desempenho dos processos de negocios, como porplexeaiendimento de pedidos,
compras, planejamento e controle de producdo, drevegsam varios departamentos
organizacionais. Normalmente, medidas de custdjdauie, produtividade e tempo devem
ser definidas e avaliadas para esses processos.

A perspectiva do aprendizado e crescimento propeaca identificagcdo dos ativos
intangiveis necessarios ao exercicio pleno daglaties organizacionais e das relagcbes com
0S consumidores.

A quarta e Ultima perspectiva do Balanced Scorechsenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e crescimeng@nizacional. Os objetivos
estabelecidos nas perspectivas financeira, doteliendos processos internos
relevam onde a empresa deve se destacar parauobtdéesempenho excepcional.
Os objetivos da perspectiva de aprendizado e onestd oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecu¢do de objetarobiciosos nas outras trés
perspectivas. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 131).

As medidas contidas na perspectiva da aprendizaggoncrescimento do funcionario
sdo os verdadeiros facilitadores das outras pdrgpaecOs funcionarios motivados com a
juncdo coerente de técnicas e ferramentas opemmdom ambiente organizacional criado
para apoiar melhorias sao os ingredientes-chaves|@aar a melhoria dos procedimentos,
atender as expectativas da clientela e, por finarlao retorno financeiro.

Ha uma série de pré-requisitos que devem ser dcmdesvcaso 0s funcionarios
desejem contribuir positivamente com a estratégjarazacional.

Primeiro, eles devem possuir determinadas capassdagle a organizacdo

considera essenciais ao sucesso. Em segundo agyfmncionarios devem ter a

habilidade de manipular o conhecimento através tilzagdo de ferramentas

fisicas e ndo fisicas. Por fim, todos os funci@sdevem estar motivados e agindo
de conformidade com as metas gerais da firma. (NIVADO05, p.165)



Enfim, a capacidade de alcancar metas ambiciogasggaobjetivos financeiros, dos
clientes e dos processos internos depende da ieficaganizacional do aprendizado e
crescimento. Os vetores de aprendizado e cres@menginam-se de trés fontes:
competéncia dos funcionarios, lideranca tecnolégiciima para a acdo. As estratégias para
um desempenho de qualidade superior frequentema@@mandam investimentos
significativos em pessoal, sistemas e processopmuaieizam as capacidades organizacionais
necessarias. Consequentemente, os objetivos e asepéda esses vetores de desempenho
superior no futuro deverao ser parte integrantBalanced Scorecaxde qualquer empresa.

Um grupo essencial de trés indicadores focados fansionarios - satisfacao,
produtividade e retencdo — monitora resultados dirpdos investimentos feitos em
funcionarios, sistemas e alinhamento organizacioBls incluem indices agregados de
cobertura de funcgbes estratégicas, disponibiliddelenformacbes estratégicas e nivel de
alinhamento pessoal, de equipe e de departamemasmbjetivos estratégicos. A auséncia
de indicadores concretos especificos aponta a thnpma do desenvolvimento de indicadores
customizados sobre funcionarios, sistemas e medid@izacionais que possam atender as
necessidades especificas da organizacdo e quemtenima relacdo mais direta com a
estratégia principal da empresa.

As iniciativas da Administracdo de Recursos Humasstsatégicos sdo a mola-mestra
das acdes de aprimoramento das iniciativas esitagégobertas por essa perspectiva: é a
partir da criagdo do conhecimento que se tornaiygssnovar e atingir vantagens
competitivas; é a partir do compartilhamento queasalera a conversdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito; é a partir dagipas de RH que a conformidade torna-se
possivel; e é a partir da difusdo que o conhecineepercute no comportamento
organizacional.

4 OBJETIVOS E METODO DA PESQUISA

Este estudo buscou analisar se a funcdo de redwistanos esta atrelada a estratégia
organizacional, tomando por base a perspectivapdendizado e crescimento do Balanced
Scorecard. O intuito foi responder as questdesntadas, partindo de uma investigacao
representativa com os alunos do curso de Espegalizem Gestao Estratégica de Pessoas de
uma IES de carater privado na cidade de Natal. t&ata, optou-se por realizar um survey, o
gue configura uma pesquisa quantitativa descritigste tipo de pesquisa analisa um
fendbmeno ou situacdo mediante um estudo realizadde¢erminado espacgo-tempo.

A pesquisa foi realizada entre os alunos do cuss@as-graduagdo, que estiveram
presentes na aula no dia da aplicacdo do questonBrata-se de uma amostra nao-
probabilistica por conveniéncia, sendo os sujasa®lhidos por facilidade de acesso.

Os dados do estudo em questdo foram coletados pa de um questionario
aplicado, simultaneamente com os alunos do cuts@nte um dia de aula. Obteve-se um
retorno de 32 questionarios respondidos, porémiesiespenas 10 foram validados, por
atenderem o pré-requisito outrora informado.

O questionario aplicado foi dividido em duas parteprimeira buscou identificar o
nivel de conhecimento e relevancia do BSC na faagd@d estratégica da Gestdo de Pessoas,
caracterizada por duas questbes de mdultipla esc@ha segunda, foi composta de 21
guestdes fechadas, utilizando-se perguntas estdatsiescalonadas. O tipo de escala utilizada
foi do tipo Likert de 5 pontos, variando do stadiscordo totalmente até concordo totalmente.

As questdes levantadas no decorrer do referermdaicb serviram de base para a
construcdo das varidveis formuladas e posterioendratadas por meio da estatistica
descritiva. As variaveis elaboradas foram subsafiachos vetores: competéncia dos
funcionarios, lideranca tecnoldgica e clima paracdo e ainda os indicadores essenciais:



satisfacdo, retencéo e produtividade dos funciosariodos baseados na perspectiva do
aprendizado e crescimento.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 CONHECIMENTO E RELEVANCIA DO BSC NA FORMULACA@®STRATEGICA
DA GESTAO DE PESSOAS
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Fonte: Pesquisa de campo
Grafico 1. Nivel de conhecimento sobre o BSC

Observando-se o grafico 1, pode-se perceber qualquzerguntados sobre o nivel de
conscientizacdo em relacdo ao Balanced Scorec@fd, dos respondentes afirmam que
apenas ouviram falar na ferramenta BSC, mas quia aido foram influenciados por ela.
Outros 20% afirmam que comecaram a agir de outraeim@® com base naquilo que
aprenderam sobre a ferramenta BSC e apenas 208aafique as novas alternativas de
gestdo utilizadas com foco no BSC estdo dando,cafitonando ainda que estas estejam
sendo Uteis ndo s ao préprio respondente (gestdRH), mas também aos clientes e a

empresa, que € a intencdo maior do BSC. Nao foraronérados na pesquisa gestores
totalmente favoraveis a utilizacdo do BSC.

RH estratégic

RH tradicional com projetos
mudanca

Fonte: Pesquisa de campo
Grafico 2. Préticas de RH adotadas



Pode-se observar no grafico 2 que 30% dos gespmsguisados afirmam que as
praticas de RH sdo desenvolvidas, mas ainda ddarma tradicional, 40% dos respondentes
afirmam que existem projetos de alinhar as pratieaRH a estratégia, mas nunca sairam do
papel e apenas 30% dos respondentes afirmarammyseas organiza¢des sao desenvolvidas
e implementadas as praticas em Gestdo de RH, désheom a estratégia, em toda a
organizacdo.lsso denota que ainda h& um certo inlewalento no entendimento da
construcao estratégia organizacional e pessoas.

5.2 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
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Fonte: Pesquisa de campo
Grafico 3. Desenvolvimento de competéncias

Com base no grafico 3 percebe-se que todos osrgegtartiiham da mesma opinido,
ou seja, todos se consideram um profissional deg&Htem as habilidades necessérias para
desenvolver e implementar os melhores sistemaesié@ Apesar dos gestores afirmarem
possuir essas habilidades, quando foram questisnadoa organizacdo possui cultura e
mentalidade necessarias para promover a execucaestd#tégia, a maioria dos atores
pesquisados (40%) preferiu ou ndo soube respoodieos 20% discordaram desta afirmacéo
e apenas 40% concordaram em parte que a organiaagéd pertencem € capaz de promover
a execucao da estratégia. Todavia, os gestoresiipadqgs ainda afirmaram que em suas
organizac6es a opinido dos funcionarios para autagdo e execucdo da estratégia é levada
em consideracdo e ainda destacaram que a orgamieastitnula o desenvolvimento das
competéncias através do treinamento do pessoahbosando com essa opinidao 60% dos
respondentes.

5.3 LIDERANCA TECNOLOGICA
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Fonte: Pesquisa de campo
Grafico 4. Lideranca tecnoldgica

Analisando o grafico 4 nota-se que para 60% dowgsspesquisados a capacidade
dos sistemas de informacdo permite a atualizacddades necessarios as atividades dos
colaboradores e ainda que os sistemas de informpe&mitem aumentar o nivel de
atendimento interno e externo. Um numero maior éstoges (70%) concordam que oS
funcionarios possuem condi¢des de trabalho favig@ae desenvolvimento de novas idéias,
demonstrando assim que esses sistemas presensas rmeganizacdes estdo favorecendo
melhores condi¢bes de trabalho e consequentemaciléahdo no desenvolvimento dos
proprios funcionarios. Ainda para 70% dos pesqusads informacfes repassadas aos
funcionarios propiciam um desempenho eficaz, taapenas 40% dos investigados afirmam
que as informacdes sobre os clientes e 0s procedsosos sdo repassadas aos funcionarios.

5.4 CLIMA PARA A ACAO
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Fonte: Pesquisa de campo
Grafico 5. Clima para a acéo

Através da leitura do grafico 5 percebe-se que para a metade dos retgs (Blib),
as acdes e idéias inovativas, bem como a iniciativa das pessoas sagmeaspcom isso, a
estrutura organizacional propicia de certa forma a construcdo de cenaricvéas/@o
desenvolvimento desses comportamentos. Todavia, apenas 40% glasgues concordam
que as pessoas podem participar das decisdes, a0 menos aquelas qoeckrnem e apenas
50% afirmam que na sua organizagdo os funcionarios tém conhecimentorincipais
objetivos, metas ou planos da organizacéo.



5.5 SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS
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Fonte: Pesquisa de campo
Gréfico 6. Satisfacdo dos funcionarios

Na pesquisa realizada, 60% dos entrevistados adertogue 0sS gestores reconhecem
a realizacdo de um bom trabalho. No que se referéneentivo constante ao uso da
criatividade e iniciativa, 60% dos entrevistadosamydam que apresentar esse incentivo €
uma acado interessante, entendendo que o0s ges@redqurha real preocupagdo com O
desempenho dos trabalhadores, oferecendo estimalesecucdo de suas atividades. Mas,
quando questionados sobre o nivel de satisfacdo famsonarios, apenas 40% dos
entrevistados, garantem que sua forca de trabalmot&ada, 20% ndo opinaram, e 40%
afrmam que seus funcionarios sdo desmotivados. ocComindice de satisfacdo dos
funcionéarios é considerado baixo, pode-se obsejuar os incentivos a criatividade e o
reconhecimento aos funcionarios ndo sao, na peioapgs gestores pesquisados, fatores de
satisfacdo no trabalho.

5.6 RETENCAO DOS FUNCIONARIOS
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Fonte: Pesquisa de campo
Grafico 7. Retencao dos funcionarios

Quando questionados sobre o fator de retencédo wwsoharios (representado no
grafico 7), 50% dos gestores de RH afirmam querganizacdo em que trabalha, o principal
fator de retencéo da forca de trabalho é o salBRncém, 40% dos entrevistados afirmam que



h&a um elevado indice de rotatividade de funciosadie nivel estratégico. Pode-se observar
que mesmo valorizando a variavel remuneracdo, taver outros fatores de retengdo nas
empresas estudadas, pois ha um elevado indicdalividade nos niveis em que as decisdes
remetem a uma alteracdo importante no caminhana@onal, prejudicando a elaboragéo e
implementacdo de estratégias organizacionais, démgea desses cargos. Bem como
dificultando a possibilidade de permanéncia relmioentre o limite da estratégia
organizacional e estratégia de recursos humanos.

5.7 PRODUTIVIDADE DOS FUNCIONARIOS
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Fonte: Pesquisa de campo
Grafico 8. Produtividade dos funcionarios

Observando o gréafico 8, 30% dos entrevistados deresin que a organizagdo adota
medidas de desempenho tradicional para avaliacessa da for¢a de trabalho. Enquanto apenas
30% dos funcionarios sdo informados sobre os efdt alcancados. Percebe-se que, de acordo
com as informac¢des dos entrevistados, a empresangie estratégica que seja em sua medicdo
de indicadores, os proprios funcionarios ndo comme@s metas tracadas e o0s resultados
alcancados, dificultando a execuc¢édo do trabalha@engprometimento dos funcionarios, por nao
se sentirem envolvidos com o processo.

Apenas 20% das empresas estudadas afirmam quaasni@rios sdo remunerados por
produtividade. Na percepcdo dos gerentes entrdestab0% concordam de que o clima de
trabalho é extremamente voltado para a producd@® amrganizacdo esta sempre preocupada em
realizar tarefas, e 50% defende que na organizag@@ue atua defende-se principalmente a
lucratividade e a exceléncia de resultados.

6 CONCLUSOES

Diante das analises dos dados e dos resultadodosbétravés do estudo das
dimensdes, fatores e variaveis desta pesquisaluamise que, de maneira geral, na opinido
dos gestores das empresas pesquisadas fica eademgie carecem amadurecer seu enfoque
estratégico, tendo em vista que, 70% das empressguigas ainda mantém uma gestao
tradicional de seus recursos humanos.

Pode-se constatar que os gestores conhecem o nudeldicadores de desempenho.
No entanto, raramente raciocinam sobre a mensuregéo parte essencial da estratégia.
Observou-se ainda que os representantes do orgRéldkas empresas estudadas, as vezes
implementam estratégias e processos operacionaisidesados, por eles, inovadores,
destinados a gerar niveis de desempenho extraoodingnas continuam a usar 0S mesmos
indicadores financeiros de curto prazo. E, umaonan ja dispde de um sistema de



indicadores operacionais, tracados com base noopoanhecimento sobre o Balanced
Scorecard e indicam resultados e processos espscifi

No que se refere a capacidade dos funcionariostifideu-se que todos os gestores se
consideram com habilidades necesséarias para aagéib de ferramentas estratégicas, no
entanto, a cultura das empresas mostra-se desfaVpara a implementacao das mesmas.

Constatou-se ainda que apesar da capacidade desadsde informacao propiciar
condicbes adequadas de trabalho aos funcionargsrdanizacbes pesquisadas, as mesmas
deixam de transmitir informacdes relevantes sobrelientes e os processos internos, o que
dificulta o alinhamento das estratégias organizess

Percebeu-se nas organiza¢des pesquisadas queibdize de participacdo e de
incentivo as idéias dos funcionarios e ainda o poranhecimento dos objetivos e metas
dificultam a iniciativa por parte dos funcionariosasionando a baixa participacdo dos
mesmos nas tomadas de decisdes, até aquelas guetivernem.

Em relacdo ao alinhamento, as geréncias fazem powassam inadequadamente a
negociacdo de objetivos e metas e do feedbackipfaranar seus empregados sobre o que
esperam deles, causando a sensacdo de que esié&ppads somente com a realizagédo das
tarefas e ndo com as atitudes dos empregados.

Quanto a satisfagdo dos funcionarios o reconhe¢omda realizacdo de um bom
trabalho € uma das principais expectativas do ltradar. O reconhecimento reflete
positivamente na auto-avaliacdo, na autoestimaautaconfianca e, também atende as
necessidades de prestigio e consideracgao.

Notou-se também que as organiza¢cfes estudadaspaemisam amadurecer a forma
de reconhecimento aos funcionarios. E necessadaadatem um sistema de reciprocidade,
em que as pessoas fazem contribuicbes a empresstaepor sua vez, reconhece tais
contribuicdes através de incentivos e recompensas.

Ha inimeras formas de reconhecer e recompensaralmliador, entre elas:
compensacoes financeiras ou salariais, prémiogiosloagradecimentos. Mas, é fundamental
estabelecer a ligacdo entre a recompensa e 0 deskmpEssas acles, quando adotadas,
merecem ser difundidas para as pessoas que conggarazacdo em todos 0s niveis, e que
preferencialmente a clareza dos objetivos esti@egiejam objeto de analise.

Ja que a maioria das empresas confirma o estimdieias criativas, estas devem ter
claramente estabelecido que a melhor forma de garepessoas criativas € encoraja-las a
apresentar suas ideias livremente, em um ambiererecompense a inovagéo, dentro de
uma estrutura de valores e objetivos da empresa.

Saber 0 que motiva, 0 que satisfaz o trabalhaddeséobrir o procedimento a ser
adotado com relacdo a ele, para que melhore seemgesho profissional e, por
consequéncia, o desempenho organizacional. E uor faimordial que as empresas
cologuem em pratica os fatores que irdo proporciana trabalhadores um sentimento de
satisfacdo, sendo conhecidos como fatores de mébyaestando geralmente ligados ao
conteudo do trabalho.

No indicador retencdo dos funcionarios, foi cor&tatque o fator salarial € o mais
valorizado. Contudo, fica evidente que para estapresas deve haver investimento em
outros fatores de retencgdo, visto que o salarioeséé sendo eficiente, pois foi detectado um
elevado indice de rotatividade entre aqueles dgl estratégico.

No indicador produtividade dos funcionarios, as ersg@s estudadas afirmam trabalhar
com medidas de desempenho estratégicas, mas logonseadizem, revelando que os
funcionarios ndo séo informados sobre os resultaldascados.

Tornar o trabalhador participe de todos os proseda@mpresa, para que ele saiba qual a sua
contribuicdo no todo e nas partes do processo fivoddara com que o mesmo tenha maior
conhecimento sobre o produto da empresa, para @we 8 como ele transita dentro da



organizacdo. Tera, portanto, a visdo global da esape qual o seu papel no processo
produtivo.

Percebe-se que ndo ha esse estimulo a produtiyigaideaté mesmo um sistema de
remuneracdo variavel, tdo comumente utilizado pelgmnizacdes, € pouco considerado
pelas empresas em estudo.

Embora, os gestores de recursos humanos, busqualificggao profissional, e a
maioria conheca a ferramenta BSC, conclui-se, gumgio de recursos humanos nao esta
atrelada a estratégia organizacional, principalmgrirque as empresas ndo demonstram
abertura para o incremento de novas praticas.

No momento em que essas empresas decidirem impeniferramentas de gestéo, o
orgao de RH tera a necessidade de uma re-estr@ue@ sua funcdo de pessoal, para
cumprir as exigéncias da perspectiva do aprendizadoescimento e desta forma dando
suporte as demais perspectivas.
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