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Aula 07
Planejamento Estratégico de RH

Objetivos da aula:

Nesta aula o objetivo sera
Apresentar uma visdao diferenciada sobre como as ag¢bes
integradas de planejamento estratégico de Recursos Humanos
(RH) podem adicionar valor e contribuir para melhores
resultados, além de otimizar esforcos e canalizar corretamente
0S recursos na organizagao.

1. Introducéo

NoprocessoevolutivodaatuacaodeRH,despontoumaisrecentemente
a modalidade de consultoria conforme visto na aula passada, que
se apresenta com uma multiplicidade de formas, abrangendo as
dimensdes operacionais, gerenciais e estratégicas.

Quandosefalaem planejamento estratégico de RH, pode-se direcionar
o foco da discussao para diversos angulos de visao, ou seja, podemos
enfatizar aspectos técnicos, sociais, econémicos e operacionais, bem
como ferramentas, métodos e analises para o desenvolvimento e a
implementacao dos planejamentos.

Segundo (Silva, 2002), saber identificar o correto angulo de visao sobre
as acdes estratégicas na organizacao serd o diferencial que garantira
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a vantagem competitiva de nossas empresas em relacdo aos nossos
produtos e servicos.

O assunto é extremamente complexo, pois o papel da drea de RH
e suas contribuicbes para a empresa e para o empregado, além da
integracao sistémica de atividades e programas completados com as
competéncias técnicas e operacionais de desenvolvimento, sdo muito
importantes.

Existe a necessidade de se ampliar e melhorar nossa visao sobre
com canalizar e integrar as estratégias de recursos humanos junto
as competéncias requeridas pelo negécio, alavancando resultados
mensurdveis e garantindo uma gestao eficaz de pessoas.

2. \lisdo diferenciada do cenario de atuagdo da
area fle RH

Segundo(Silva, 2002), quando observamosavelocidade das mudancas
no mercado globalizado, bem como suas turbuléncias, transformagdes
e evolucdes, é possivel perceber que para permanecer competitivos
serd preciso adquirir competéncias que nos permitam responder aos
constantes desafios derivados dessa nova realidade.

Estar na frente significa ter uma visdo clara da realidade e saber
interpreta-lade modo a canalizar resultados, (Silva, 2002). Dentro deste
contexto pode-se observar que o mercado sinaliza as tendéncias e os
caminhos a ser seguidos para garantir os resultados, e as empresas
tém que visualizar indicadores, planejar e implementar programas e
atividades.

Quais sao as atividades e os programas de RH que de fato estao sendo enfocados

e verificados dentro das empresas?
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Como resposta a esta questdo, pode-se encontrar direcionamentos
diferentes do papel da drea de RH, podendo ser segundo (Silva,
2002):

+ Sustentador/provedor: organiza¢des cujo principal foco de
visdo estd canalizado para as necessidades internas ou para a
performance dos processos;

+  Empreendedor: organizagdes cujo principal foco de visdao
estd direcionado para a performance do negécio e para os
valores obtidos por intermédio das pessoas.

Para poder garantir resultados, a drea de RH precisa atuar de maneira
proativa e empreendedora, antecipando-se as mudancas e as
tendéncias de mercado, mas com uma visdo fortemente voltada para
as necessidades do negécio.

Tudo isso significa repensar ou inverter conceitos predefinidos das
acoes estratégicas de RH nao somente sob a éptica das pessoas e da
organizacao em si, mas também em relacdao a competitividade do
préprio negocio.

Segundo (Silva, 2002), tal visao estd relacionada a uma ampla andlise
e visualizagdo integrada da situacdo administrativa, econdmica e
financeira da organizacdo, bem como do ambiente externo em
que estd inserida, ou seja, identificacdo de aspectos e tendéncias
econdmicas, politicas e sociais do mercado de atuacao.

Fazem parte também as demandas de produtos ou servicos, dos
aspectos financeiros de fluxo de caixa, investimentos e lucros, das
potencialidades de mercado em relacdo aos clientes, do nivel de
competitividade do mercado de trabalho, de caracteristicas culturais,
desejos, necessidades e competéncias dos principais competidores
e clientes no que tange a seus produtos e servicos, da margem de
lucratividade da empresa e etc.
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Segundo (Silva, 2002) de posse dessas informacgdes, é possivel
realizar andlises detalhadas das principais tendéncias do mercado,
da perspectiva e do cendrio em que a empresa estd inserida, qual
deve ser o parametro de balizamento de definicao das prioridades do
negdcio e de atividades e programas de RH.

Uma questdo que surge é a que podemos determinar as competéncias a ser
desenvolvidas com base apenas nos requisitos dos cargos ou teremos que

considerar e priorizar outras competéncias requeridas pelo negécio?

Segundo (Silva, 2002) para toda e qualquer atividade ou programa
de RH, temos que ter sempre essa visdo em mente, a qual minimizaria
o grau de subjetividade de nossas agdes, garantindo um papel
extremamente estratégico em relacdo a criagdo de vantagem
competitiva e a perpetuidade do negdcio.

Pode-se notar que as atividades de planejamento tém assumido,
cada vez mais, uma posicdo de destaque em relacao aos desafios do
negaocio e a estratégia das organizagoes.

9. Mudancas paradigmas o ser humano nas
organizacoes

Segundo (Silva, 2002), temos que enxergar a realidade e ndo nos
deixar influenciar por fortes e antigos paradigmas.

Por varias vezes ouvimos a seguinte frase: “o ser humano é o recurso mais

importante de uma organizagao”?

De fatoisso é verdade, porém é necessdrio ter muito cuidado referente
a possiveis distorcdes que este tipo de conceito pode gerar quando se
trata de uma definicdao de estratégia de RH.

A importancia do ser humano nas organizacées pode se tornar
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transparente quando discutido com base em exigéncias do negdcio
e com foco num conceito relativo a parceria. Isto significa que as
empresas continuam desenvolvendo seus programas no sentido de
atrair, reter e desenvolver talentos dentro das organizacdes, porém
com um foco de parceria bem explicito com relacado ao custo beneficio
que pode ser gerado.

Segundo (Silva, 2002), os programas estao sendo desenhados de modo
a oferecer beneficios e oportunidades de crescimento profissional aos
empregados ligados a performance dos resultados, o que modificaum
pouco o discurso a questdo do ser humano; as pessoas que oferecem
resultados sdo importantes para a organizagao.

Esse tipo de mudanca do conceito de “ser humano” é também um fator
de extrema importancia para dar base a um processo de mudanca
no planejamento de agdes estratégicas de RH, pois devera ser o
elemento de diferenciacdo dos programas em relagcao aos tipos de
comportamento, atitude e valor a ser considerados, pois irdo compor
0s aspectos culturais a as competéncias requeridas pelo negdcio.

Adaptar todas as acOes estratégicas, significa que as empresas
modernas estao procurando garantir o equilibrio adequado entre
pessoas, estratégia e performance.

Segundo (Silva, 2002), desenvolver competéncias é um grande desafio,
mas desafio maior serd adequa-las as necessidades do negdécio e com
resultados de andlises realizadas sobre indicadores das empresas no
mercado, é possivel que sejam identificadas algumas caracteristicas
relacionadas ao perfil, podendo conhecer por exemplo:

+  Principais direcionadores de competitividade do negécio e
de clientes;

« Tendéncias do ramo de atuacdao que devem direcionar
lancamentos e novos produtos e melhores servicos;

«  Expectativas de clientes com relacdo a produtos e servicos
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em termos de qualidade, preco e etc.;

«  Competénciasfinanceira, comercial, técnica e etc., necessarias
para melhorar a eficacia;

«  Atitudes, valores e comportamentos devem ser incentivados
a fim de quebrar paradigmas e favorecer mudanca de cultura
na empresa.

Segundo (Silva, 2002) esse é o enfoque de alinhamento que devera
ser dado as atividades e aos programas de RH, priorizando-se a
criacdo de competéncias e de caracteristicas culturais necessdrias
a implementacdo de um processo de mudancas, reforcando-se os
pontos positivos identificados e eliminando-se aspectos negativos ou
disfun¢des organizacionais que possam comprometer os objetivos da
empresa.

Todas as analises devem envolver pesquisas com clientes e sobre
tendéncias de mercado, bem como entrevistas e discussdes com
lideres e profissionais de diversas areas da empresa que possam
compartilhar sentimentos, experiéncias e conhecimentos, além de
validar as prioridades e a adequacao de acbes estratégicas de RH aos
objetivos do negdcio, o que pode garantir de fato valores adicionados
aos resultados da empresa.

4. Politicas e Diretrizes te RH

Segundo (Silva, 2002), o processo de normatizacdao em qualquer
organizacao tem como finalidade orientar seus integrantes sobre
como enfrentar os acontecimentos rotineiros ou eventuais, exercendo
importante papel na construcao do entendimento comum acerca de
COmMo a organizacao trata as questdes derivadas do ambiente sécio-
econdmico-cultural em que se insere.

O processo de normatizacdo em um sistema organizado é uma
atividade estratégica, perfeitamente ligada a sobrevivéncia, ao
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desenvolvimento e a perpetuidade do conjunto, tendo como foco
principal a consolidagao das experiéncias da organizagdo ao longo de
sua existéncia e o reconhecimento das melhores praticas do setor em
gue a empresa atua.

Como atividade funcional, a drea de RH deveria sempre se caracterizar
por um conjunto de principios, praticas e processos subordinados as
politicas e as diretrizes gerais que delimitam as a¢des corporativas.

Segundo(Silva,2002),pode parecerdbvio,masemmuitasorganizacoes
esses principios e praticas sao realizados sem um questionamento
critico tanto por parte dos especialistas de RH quanto da direcao das
empresas. Dai resulta que as atividades funcionais de RH perdem
propriedade, consisténcia e aderéncia a estratégia organizacional.

Programas de treinamento e desenvolvimento, por exemplo, sdao
simplesmente reproduzidos entre distintas organiza¢cdes, sem que se
faca uma avaliagcdo de usa validade e insercdao no ambiente cultural e
histérico empresarial.

E seguindo o raciocinio de (Silva, 2002) a consequiéncia imediata dessa
pratica é a criagao de um abismo entre a teoria e prética que tornard tais
programas insustentaveis e influenciara negativamente as demais agoes
de RH. De outro lado, a atividade de RH nas organizac¢des talvez seja a
que tem maior probabilidade de estar sujeita a pressdes manipulativas,
haja vista a possibilidade de favoritismo em promog¢des ou avaliagcdes
e desvios de conduta ética ou preconceitos no trato com candidatos a
empregos, desrespeito a confidencialidade das informacdes etc.

Seria de suma importancia que esses aspectos fossem de certa foram
justificados em todas as organizacdes e as politicas de pessoal fossem

visiveis e partilhadas por todos os interessados na organizacgao.

Segundo (Silva, 2002) é importante ressaltar o fato de que o principal
responsavel pela atividade funcional de RH nas empresas seja,

Faculdade On-line UVB 80



Gestao Organizacional e Educacao Corporativa - UUB

SAY

atualmente, visto como o “guardidao” das politicas da organizacao. Essa
é uma tendéncia nas organiza¢des mais avancadas bastante positiva
porque atribui ao responsavel por RH uma das facetas fundamentais de
uma organiza¢ao, mas pode desviar a atencao de uma responsabilidade
coletiva, que nao deve ser relevada: todos na organizacao, e,
principalmente, os gerentes de uma empresa, sao responsaveis por
tornar funcionais as politicas definidas pela administracao.

No caso de gerentes, que ocupam posi¢cdes visiveis por todos os
empregados, a observancia das politicas definidas é fundamental,
uma vez que sua conduta e coeréncia na gestao sao continuamente
avaliadas pelos subordinados. E extremamente desconcertante para
uma organizacdo o conhecimento de quaisquer desvios cometidos
pelos integrantes do quadro de lideranga.

Segundo (Silva, 2002), politicas corporativas podem e devem ser
fixadas em todos os campos de uma organizac¢ao, possibilitando a
administracao balancear a autonomia com controle em todas as areas
e atividades da empresa.

Especificamente na area de RH, a normatizacao favorecerd o
desenvolvimento dos lideres como responsdveis por organizagdes e
pessoas, permitindo que esta area passe a desempenhar um papel
mais estratégico nas organizagoes.
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