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RESUMO

O cen&rio empresarid brasileiro na Ultima década tem sido ca
racterizado como palco de profundas transformagoes, reflexo dos ce-
narios mundiais de economia globalizada, tecnologias arrojadas, exi-
gindo cada vez mais a busca da qualidade, produtividade e satisfacéo
do cliente.

Esta demanda tem gerado, como conseqgiiéncia nas empresas, a
revisdo dos sistemas de gestdo e estratégias adotados até ent&o.

Isto nos remete a gestdo dos Recursos Humanos, que também
tem passado por profundas transformages, levando também esta érea
a rever-se, gerando novos modelos de gestdo, dentro de uma Vvisdo
estratégica, alinhado a busca dos resultados da organizacéo

Neste sentido, o0 objetivo deste trabalho é o de analisar uma ex-
periéncia de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos numa empresa
do ramo de equipamentos e produtos de linha branca, tendo como foco
aAdministragdo de Carreiras dos Executivos.
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INTRODUCAO

O cenario empresarid brasileiro na tltima dé-
cada tem sido caracterizado como palco de pro-
fundas transformagles, reflexo dos cendrios
mundiais de economia globalizada, tecnologias
arrojadas, exigindo cada vez mais a busca da
qualidade, produtividade e satisfaco do cliente.

Esta demanda tem gerado, como conseqiiéncia
nas empresas, um re-pensar dos sistemas de
gestdo e estratégias adotados até entdo.

Conforme Orlinkas (1998) “ A maioria das
empresas bem-sucedidas j& compreendeu que a
gualidade na gestéo de seus profissonais e a
qudidade de seus produtos ou servigos é o me-
Ilhor meio de que dispde para enfrentar os cons-
tantes desafios propostos pela concorréncia, mais
acentuada ainda pela globalizacdo da economia.”

Isto nos remete a gestdo dos Recursos Huma
nos, que também tem passado por profundas
transformagdes, desde a fase “Pré-Histérica’ e
“Juridico-Trabahista’ até a fase “Administra-
tiva’ (Albuguerque, 1987), levando também esta
area a um re-pensar-se, gerando novos modelos
de gestdo, dentro de uma visdo estratégica, ali-
nhado a busca dos resultados da organizacdo
(Orlinkas, 1998).

Neste sentido, o objetivo deste trabalho € o de
andlisar uma experiéncia de Gestéo Estratégica
de Recursos Humanos, numa empresa do ramo
de equipamentos e produtos de linha branca,
tendo como foco a Administracdo de Carreiras
dos executivos.

O trabalho em questdo é composto, portanto,
além da introducgdo, pelo referencia tedrico base
do estudo, descricdo e andlise do caso.

Gestdo Estratégica de Recur sos Humanos

Quando se faa em Gestdo Estratégica de
RH, é fundamental que se reveja alguns conceitos
relacionados.

Estratégia

Ga (1993), apresenta a definicdo de
Mintzberg para Estratégia, como sendo “uma
forma de pensar no futuro integrada no processo

decisorio, um procedimento formalizado e arti-
culador de resultados, uma programagao” .

Ansoff (in Gaj, 1993) explica estratégia atra-
vés de algumas expressies, como:

»  negdcio em que estamos.
» Astendéncias que se verificam .

« Decisdes heurigticas (perguntas e respostas)
de primeira ordem.

«  Padréo em decisdes.
= Nicho compstitivo.

« Caracterigticas de portfdlio.

Segundo Gg (1993), enquanto Mintzberg
analisa aspectos especificos ou partes que com-
pdem uma atuagdo estratégica, Ansoff apresenta
guestdes relativas ao quando, como, onde, com
quem a empresa fard seus negocios.

Ja Oliveira (1993), define estratégia como
“um caminho, ou maneira, ou agao estabelecida e
adequada para alcangar os desafios e objetivos
daempresa”

Anthony, Perrewe e Kacmar (1996) parecem
ampliar o conceito de estratégia, apresentando-a
como “a formulagdo da missdo organizacional,
metas e objetivos, bem como de planos de acéo
para atingi-los, reconhecendo explicitamente a
competitividade e os impactos das forgas am-
bientais externas’.

Tal definicdo nos remete a “olhar para o fu-
turo”, levando em conta os ambientes externo e
interno & organizagd em busca de agBes que
levem a0 atingimento dos objetivos propostos, o
que implica no conceito de Plangjamento Estraté-
gico.

Plangjamento Estratégico

Segundo Oliveira (1993), o Plangamento Es-
tratégico consiste “num processo gerencia que
possibilita a0 executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizag&o na relagdo da empresa com o
seu ambiente”.



Ta definicdo nos leva a algumas caracteristi-
cas do Plangamento Estratégico: ser de longo
prazo, de grande abrangéncia, uma vez que con-
Sidera a empresa como um todo; leva em conta os
cenarios como varidveis do ambiente externo da
mesma forma que as varidveis do ambiente in-
terno. E relacionado as atividades-fins e meios da
empresa.

Fischmann (1991) parece corroborar tais
idéas, caracterizando o plang/amento estratégico:
“como um plangiamento da direcdo que a em-
presa deve seguir, envolvendo decisdes estratégi-
cas. E um plangamento qualitativo, de longo

prazo, voltado para idéias. Procura a eficacia da
organizacdo (fazer aguilo que deve ser feito).”

Ainda segundo este autor, o plangamento es-
tratégico leva a organizacdo a uma administracéo
estratégica, que consiste “no processo de tornar a
organizac&o capaz de integrar as decisdes admi-
nistrativas e operacionais com as estratégicas,
procurando dar a0 mesmo tempo maior eficiéncia
e eficacia a organizag&o.”

Ga (1993) apresenta um quadro onde estdo
representadas as diferencas entre plangiamento e
administracéo estratégica, ab mesmo tempo que
permite a visualizagdo da relagdo e complemen-
tacéo existente entre os dois conceitos:

Quadro 1 - Planggamento e Administracéo Estratégicos

Plangjamento estratégico

Administracdo estratégica

Estabel ece uma postura em relagéo ao ambiente.

Acresce capacitacdo estratégica.

Lida com fatos, idéias, probabilidades.

Acresce aspiragdes em gerente, com  mudancas
rapidas da organizagéo.

Termina com um plano estratégico.

Termina com um novo comportamento.

Sistema de plangjamento.

Sistema de agéo.

Fonte: GAJ, Luis - Administracio Estratégica .Cap.2, Atica, 1993. pag.23.

Wood (1992) no entanto, faz uma critica
a abordagem classica da administracdo es-
tratégica, ressaltando :

. status que a estratégia era elevada, espe-
rando-se que todos os lideres formulas-
sem estratégias,

« 0S problemas de implementacdo eram
relativamente negligenciados;

»  0S niveis estratégico e operacional torna-
ram-se estanques.

Wood entdo contrapde a visdo cléssica da
administragdo estratégica, uma aternativa emer-
gente, que tem como pressupostos:

= aconcepcdo ndo pode e ndo deve ser rigi-
damente separada da execucao.

« A formulagdo da estratégia ndo pode e ndo
deve ser monopolizada por especidistas em
plangamento - nem por consultores.

» Todos os membros da organizagdo tém um
papel naformulagéo de estratégias.

Tais argumentos implicam portanto:

« nainexisténcia de um Unico produto advindo
da formulagdo de estratégias - ha visdes,
propésitos estratégicos e outros conceitos
globais que funcionam como concetos
guarda-chuva para direcionar a organiza

¢a0;
«  0s planos tém diferentes graus de clareza;
« processo de formulagdo de estratégias é téo

ou até mesmo mais importante que o conte-
Udo das estratégias.



Wood advoga portanto, a importancia da
Administracdo de Recursos Humanos ser vista
como elemento vital da realizacdo de novos ne-
gocios ou diregdes da corporagdo, ha medida em
que consiste no “elemento centra, essencid a
integracdo das relagbes do empregado com toda a
estratégia geral de negdécios’.

Caracteristicas do Approach Estratégico na
Gestdo deRH

Tichy, Fombrum e Devanna (1994) confir-
mam que 0 gerenciamento da organizagdo com-
preende a gestdo de recursos humanos, elemento
fundamental num ambiente estratégico de neg6-
cios:

Figura 1 - Gerenciamento Estratégico e as Pressdes do Ambiente

Missdo e
Estratégia

ORGANIZACAO de

Gestéo

RH

Fonte: Devanna, Fombrun e Tichy - A Framework for Strategic Human Resource Management.

Segundo Anthony, Perreye e Kacmar (1996),
s80 caracteristicas de uma abordagem estratégica
na gestéo de RH:

= Explicitamente reconhece o impacto do am-
biente externo.

= Explicitamente reconhece o impacto da com-
peticdo e a dindmica do mercado de trabal ho.

« Tem um foco no longo prazo (trés a cinco
anos).

= Enfoca os resultados da escolha e tomada de
decisfo.

« Consideratoda aforca de trabalho envolvida
com a organizacao.

- Eintegrada com a estratégia de toda a corpo-
racao e estratégias funcionais.

Conforme Orlinkas (1998) “o aperfeicoa
mento da estruturacdo do trabalho nas organiza-
¢bes modernas, incrementado pelo impacto da
tecnologia e da globalizagdo, vem desenvolvendo
e dimensonando uma visdo especia e muito
clara sobre 0 novo papel da &ea de Recursos
Humanos'.

Estes autores parecem concordar ainda nas di-
ferencas existentes entre um Modelo de Gestdo
de RH Estratégico e um RH Tradicional:



Quadro 2 - Modelos de Gestédo de RH

Modelo Adminigtracéo de| Administracdo de RH | Consultoria Interna de RH
Pessoal
CONCEPCAO SO- Policiamento Manda- | Valorizagdo das expe- | Valorizag8o das competéncias e
BRE ASPESSOAS |tério. riéncias. recurso estratégico.
Controle juridico, Atuacdo mediante Orientago para a obtencéo dos
ACAODERH administrativo e legal. | especiaidades. objetivos estratégicos da em-
presa.
Inexistentes. Implicitas, algumas Explicitas, normalmente forma-
POLITICASDE RH vezes formalizadas. lizadas e em relacdo com os
obj etivos estratégicos.
Relacionados com Baseados na utilizagdo | Sofisticados, articulados com a
SISTEMAS exigénciaslegaiseao |devariastécnicasde | realizagdo dos objetivos estra-
pagamento de salérios. | administracdo de RH. | tégicos da empresa.
Subordinado a uma Subordinado auma Subordinado ao principal exe-
STATUS gerénciamédia. média ou alta geréncia. | cutivo ou parte integrante de

um grupo dirigente.

Fonte: Orlinkas, E. - Consultoria interna de Recursos Humanos. Makron Books, Cap. 2, pg. 9.

Quadro 3 - Diferencas entre RH Estratégico e RH Tradicional

DIMENSOES

RH ESTRATEGICO

RH TRADICIONAL

PLANEJAMENTO E FOR-
MULACAO ESTRATEGICA

presa.

Participa da elaboracdo do
plano estratégico da organiza-
¢do, alinhando as fungdes de
RH com as estratégias da em-

Est4 envolvido somente no plangjamento
operacional.

Possui alto status e autoridade

Possui médio status e autoridade (ex.

AUTORIDADE (ex. Vice-Presidentede RH). | Diretor de RH).
Voltado atodos os gerentes e | Voltado aos horistad/ éreas de operacéo
ESCOPO empregados. principamente.

TOMADA DE DECISOES

E envolvido na tomada de deci-
shes estratégicas.

Toma somente deci sdes operacionais.

Esté& plenamente integrado com
outras fungdes: Finangas,
MKT , Producéo.

Apresenta moderada/ pequena integra-

INTEGRACAO ¢do com outras funcgdes organizacionals.

Fonte: Anthony, W. P., Perrewe, P. L., Kacmar, K. M. - Strategic Resource Management . Cap. 1, Harcourt Brace
& Company, 1996.



Portanto, num ambiente caracterizado por
mudangas t&o profundas como o atua, € condi-
¢d0 sine qua non que as empresas também pas-
sem por transformagdes profundas, em busca de
qualidade e conseqlientemente maior competitivi-
dade.

Ta cen&io necessariamente faz com que
também RH se coloque de forma diferente, atua
lizada de modo a responder aos desafios coloca-
dos.

Conforme Albuquerque (1987): “Jafaz agum
tempo que as mudangas ocorrentes no meio am-
biente, por influenciarem direta ou indiretamente
as decisbes empresariais, tém exigido das areas
de staff e, em especial, da area de Recursos Hu-
manos das organizagbes, uma postura mas
aberta e dindmica, no sentido de orientar sua
atuacdo segundo perspectivas voltadas para o
futuro em prazo mais longo e para o atendimento
das demandas geradas por varidvels do ambiente
externo a organizacéo.”

Administracdo de Carreiras e Gestdo Estraté-
gica

Conforme Savioli (1991), “carreira € o auto-
conhecimento de como as experiéncias pessoas e
profissionais relacionam-se com seu trabalho
atual e futuro para maximizar suas habilidades e
comportamentos e atingir seus objetivos de vida'.

Dutra (1996) apresenta a definicdo de Hall
(1976) como sendo a carreira “uma seqiéncia de
atitudes e comportamentos, associada com expe-
riéncias e atividades relacionadas ao trabalho,
durante o periodo de vida de uma pessoa’.

Nas duas defini¢des, a carreira aparece como
funcdo direta do individuo, ndo reconhecendo o
papel da organizacdo como varidvel na questéo.

Dutra adota em seu livro o conceito de car-
reira apresentado por London e Stumph (1982),
por ser mais abrangente e considerar ndo somente
o0 individuo mas também o ambiente e a organi-
zacd0 relacionados a questdo. Esta definicdo
parece ser também mais consistente com o pre-
sente estudo:

“Carrera sdo as sequéncias de posi¢des ocu-
padas e de trabalhos realizados durante a vida de
uma pessoa. A carreira envolve uma série de

estégios e a ocorréncia de transi¢des que refletem
necessidades, motivos e aspiragdes individuais e
expectativas e imposicdes da organizagdo da
sociedade. Da perspectiva do individuo, engloba
o entendimento e a avaliacdo de sua experiéncia
profissional, enquanto, da perspectiva da organi-
zacdo, engloba politicas, procedimentos e deci-
sbes ligadas a espacos ocupacionais, niveis orga-
nizacionais, compensacéo e movimento de pes-
soas. Estas perspectivas sdo conciliadas pela
carreira dentro de um contexto de constante
gjuste, desenvolvimento e mudanca’.

Papd da Empresa na Administracdo de Car-
reiras - Definicdo Estratégica

Dutra (1996) faz referéncia aos trabahos de
Walker (1980), Moore (1979) e Albuquerque
(1987) que apontam a influéncia da Administra-
¢do de Carreiras sobre as demais politicas e pré&
ticas de gestdo de recursos humanos, defendendo
a interligacdo entre o plangamento de carreira e
0 plangjamento estratégico de recursos humanos,
uma vez que este pode ser definido como “um
processo decisorio orientado para o futuro e para
fora da organizac&o, diferenciando-se, portanto,
do mero plangamento de méo-de-obra, e que
envolve decisdes estratégicas relacionadas a ges-
t&0 de pessoas’.

Dutra advoga portanto que “partindo-se de
premissas como: transparéncia, comunicagao,
envolvimento e participagdo, busca sincera de
conciliag8o de interesses € que se pode pensar na
administragdo de carreiras como suporte e ins-
trumento para operacionalizagdo do planga
mento estratégico de RH”.

A partir de tais colocagoes, fica evidente ndo
SO 0 agpecto estratégico do Sistema de Adminis-
tracdo de Carreiras (diretrizes, estruturas de car-
reira, instrumentos de gest&o), como também sua
estreita relagdo com as demais funcgdes de RH.

Dutra, finalmente, apresenta como decisdes li-
gadas a compatibilizacdo do Sistema de Adminis-
tracdo de Carreiras com a gestéo de RH e com o
planejamento estratégico empresarial:



= aconciliagdo entre desenvolvimento da em-
presa e das pessoas,

« adefinicdo de trgetérias de carreira e espe-
cializagcbes importantes para a manutencéo
ou incorporagdo de vantagens competitivas,

« grau de liberdade dada as pessoas para efe-
tuarem opcOes de carreira e de compartilha-
mento das decisdes sobre trgjetorias profis-
sonais;

« nivel do suporte dado ao plangjamento indi-
vidual dacarreira

Descricdo do Caso
A organizacdo foco do estudo € composta por

um grupo com empresas associadas, tendo sido
fundada no Brasil em 1945.

Do grupo fazem parte as empresas. M. fabri-
cante de produtos de linha branca, com cinco
unidades industriais no Brasil, uma na Argenting;
E. fabricante de compressores para refrigeracéo,
com unidades fabris no Brasil, Itdia, China e
Estados Unidos, B. produtora de fios e cabos
eétricos, S., revendedora de automéveis e M. da
Amazobnia, fabricante de artefatos de materid
pléstico, componentes e aparelhos eletromecéani-
cos e e etronicos.

No fina de 1997, o controle aciondrio do
grupo passou para a empresa americana, par-
ceira desde 1958, que atua no ramo de €eletrodo-
mésticos, com posicéo de destague no mercado
mundial.

O grupo é composto por cerca de 19000 pes-
soas, com idade média de 44 anos, estando as
empresas configuradas da seguinte forma:

PRESIDENTE
GRUPO B.

EMPRESA E.

EMPRESA B.

EMPRESA M. M. DA AMAZ.

REVEND. S

A @rea de Recursos Humanos é composta por
uma Diretoria Corporativa (assim constituida
desde 1991), responsavel pelas paliticas e diretri-

zes de RH do grupo e por areas de RH, em cada
uma das empresas associadas.
A Diretoria apresenta, portanto, a seguinte

configuracao:



PRESIDENTE

GRUPO B.
DIR.LEGAL DIR. CORPORATIVO DIR.RELACOES
REC. HUMANOS MERCADO/AUD.
FINANCAS
| |
DIV. DE ASSESSORIA DIV. DE PLANEJAMENTO DIV. DE ASSESSORIA
DE COMUNICACAO E DESENVOLVIMENTO DE PLANEJAMENTO
SOCIAL DE EXECUTIVOS OPERACIONAL DE RH
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
DESENVOLVIMENTO ASS. DE BENEFICIOS
DE EXECUTIVOS E REMUNERACAO

Sistema de Plangjamento e Desenvolvimento de Exe- Conforme entrevistas com 0s gerentes respon-

cutivos saveis pelo plangamento e desenvolvimento dos

executivos, bem como documentos relativos, foi

Alinhado a Visdo do Grupo, construiu-se o possivel entender a trgetdria do Grupo na cons-

Perfil do Executivo - Classe Mundial: trucdo de seu plano de carreiras para 0s executi-
VoS!

Atualizacdo Continua
Mentalidade Global “Em 1979 a antiga B. (uma das empresas do
Grupo) criou o Sstema de Desenvolvimento de
Senso de Urgéncia (Inovagdo/ Velocidade no geren-  Executivos (SDE) que, com o tempo, difundiu-se
ciamento das mudancas) em outras empresas do Grupo. As transforma-
¢Bes no mercado e no Grupo determinaram um
revitalizacggo do sistema. AcgBes de
Comportamento estratégico benchmarking em grandes organizacdes sinali-
Autogerenciamento zaram para novas tendéncias na area de Desen-
volvimento de Executivos. A énfase no auto-
desenvolvimento, o envolvimento do préprio
Capacidade Empreededora (Senso de negdcio/ Pen- €xecutivo no desenho de sua carreira, a maior
samento global, acdo local) responsabilidade dos superiores sobre o desen-
volvimento dos subordinados (fungdo até entéo
exclusiva do RH), o chamado coaching, estdo
entre essas tendéncias, todas elas incorporadas
Conduta Etica a versdo revitalizada do sistema, que agora

8

Lideranca (Mentoring/ Coaching/ Empowerment)

Espirito de equipe

Flexibilidade (Atuacdo em ambientes ambiguos/
Assumir riscos/ Negociar)



passa a se chamar SPDE - Talent Pool : Ss
tema de Plangamento e Desenvolvimento de
Executivos (jun/1997).”

S0 cinco os instrumentos bésicos da estru-
tura do SPDE - Taent Pool, conduzindo infor-
magOes que vao alimentar o sistema:

= Perfil do Cargo

= Projeto de Desenvolvimento Pessoal

«  Sumario do Levantamento de Potencia
»  Projecdo de 12 meses

= Pano de Sucessio

Além destes instrumentos, ha o SDG (Sistema
de Gerenciamento do Desempenho), que também
€ uma das fontes de informag&o do SPDE.

O SPDE - Tdent Pool € formado por instan-
cias que comegam no executivo e vao aé o
COMEX (Comité Executivo). Destaque sera
feito neste estudo para os papéis e responsabili-
dades do executivo, superior imediato, Comité
Executivo e profissionais do Desenvolvimento de
Executivos.

Executivo

= Elaborar e manter atualizado o seu “perfil de
cargo” e discuti-lo com o superior imediato.

= Elaborar e manter atualizado o seu “projeto
de desenvolvimento pessoal”.

« Manter 0 SDG atualizado e dentro dos pra-
Z0S previstos.

» Redizar e atudizar levantamento de poten-
cial.

= Investir tempo no seu desenvolvimento.

« Manter atualizadas as informagfes pessoais
e profissionais sobre S mesmo, junto ao es-

peciaistal coordenador de Desenvolvimento
de Executivos.

Superior Imediato

« Manter atualizados os dados cadastrais de
sua equipe, em relacdo as aspiragdes, neces-
sidades de educaco e treinamento.

= Avaliar e monitorar 0 desempenho da equipe
através do SDG.

» Sdecionar e classificar talentos, avaliando o
potencial e a capacitacao atual de sua equipe.

= Analisar e discutir com cada profissional o
perfil do cargo e o projeto de desenvolvi-
mento el aborados por cada um.

« Judtificar as avaliacBes no Comité e propor
um plano de desenvolvimento para cada su-
bordinado.

=  Operaciondizar os planos de acdo e desen-
volvimento.

« Dar feedback aos seus subordinados, apés a
reunido do Comité, sobre as avaliages (de-
sempenho, posicdo atual, capacitacdo atual,
potencial) e o seu plano de desenvolvimento.

= Orientar e monitorar o desenvolvimento do
executivo - coaching.

Comité Executivo (COMEX)

E a instncia méxima de decisi no Grupo,
em relagdo ao SPDE - Talent Pool. Formado
pelo presidente do Conselho de Administracéo do
Grupo, superintendentes das associadas e diretor
corporativo de RH. Tem como papel e responsa-
bilidades:

« Propor agdes de desenvolvimento para con-
templar empresas no exterior.

= Propor e patrocinar agfes de desenvolvi-
mento .

« ldentificar os recursos humanos necessarios
para a redlizacdo dos objetivos organizacio-
nais e confront&los como 0S recursos exis-
tentes, para propor agdes preventivas e cor-
retivas: job rotation, educagéo e treinamento,
substituicdes , admissdes externas.



= Analisar e consolidar lista de talentos, plano
de agBes, plano de sucesséo e planos de car-
reira dos profissonais que ocupam o nivel
imediatamente abaixo dos integrantes de
cada comité.

Especialista/Coor denador em DE

O coordenador € um profissiona de RH, cuja
Missdo é dar 0 suporte necess&rio: assessorando
na identificagdo, desenvolvimento e implementa-
¢cdo das estratégias e agles necessarias, subsi-
diando tecnicamente os comités nas avaliactes de
potencial. H4 um coordenador em DE para cada
Comité (COMEX, Comité Regional e Local).

O SISTEMA DE PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DE EXECUTIVOS E
O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As reunides de Plangamento Estratégico
acontecem anuamente com todos os diretores do
Grupo onde se define o diercionamento para 0s
préoximos 5 -10 anos. Define-se entdo quais séo
0s “nichos™ (crescimento, satisfagdo dos parcel-
ros, clientes e funcion&rios, satisfagdo dos acio-
nistas e mercado de capitais) que seréo desenvol-
vidos, a partir da andlise dos ambientes externo e
interno. * Esta expressdo foi usada pelo gerente -
entrevistado e, portanto, aqui mantida

Define-se entdo os fatores e tendéncias que in-
fluenciam cada um dos “nichos’ citados, defi-
nindo-se linhas de agdo e que é&reas ficardo res-
ponsaveis pelas estratégias necessérias para cada
guestéo.

O SPDE ¢ integrado ao plangjamento estraté-
gico da empresa da seguinte forma Partindo
destas definicdbes para o direcionamento do
Grupo, identifica-se as necessidades organizacio-
nais e de recursos humanos, avaliando-se e anali-
sando-se o perfil de recursos humanos necessa
rios para atender as necessidades identificadas no
PE. Plangja-se ent&o as estratégias de RH, parao
posterior desenvolvimento e implementactes .
(Anexo 1)

Este processo desenvolve-se entdo atraveés.

» da andlise dos planos e metas da organiza-
Gao;

da andlise do recursos disponiveis X necessa-
ros:

da identificacdo das aspiragcOes pessoas e
profissionais;

da andlise e avaiacdo da performance dos
executivos;

da andlise e avdiagdo de potencial;
da selecdo e classificacio de talentos;

da elaboracéo de planos de acdo de educa
¢ao, treinamento e desenvolvimento;

da implementagdo de acOes de desenvolvi-
mento, carreira e sucessao;

do monitoramento e avaiagdes das aches de
desenvolvimento;

da correcéo e melhoramento dos planos de
desenvolvimento.

S&o colocados como beneficios do Sistema:

Estimulo ao desenvolvimento, aperfeicoa
mento e uso de habilidades humanas e inter-
pessoais, como hegaciacdo, gerenciamento de
conflitos, aconsdlhamento, feedback e
coaching.

A transparéncia na conduta gerencial elimina
distorgBes e casuismos em processos suces-
sorios e avaliagdes, diminuindo o subjeti-
vismo e exigindo a prética do retorno de in-
formagbes por parte dos agentes do sistema -
feedback.

Integracdo do profissiona a Visdo do Grupo,
indicando-lhe como deve ser um desempenho
alinhado com aVisdo.

Educacéo do profissional para o autodesen-
volvimento, para a nogdo de que desenvolvi-
mento é investimento e para a adogdo de
ac0es gerenciais de médio e longo prazos, em
lugar do imediatismo.

Desenvolvimento de confianga mutua entre o
profissional e seus superiores imediato e me-
diato.

Facilidade na compreensdo e definicdo de
parémetros para avaliagéo e conceitos, como:
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potencial, desempenho, carreira e desenvol-
vimento, todos vitais para o profissiona tra-
car seus objetivos de carreira

« Garantia de visudizagdo e compressdo ra-
pida do sistema, como um todo e de visdo de
longo prazo.

= Visuaizacdo de planos de carreira

= Estabelecimento de um contrato de desenvol-
vimento.

»  Formagdo de executivos “Classe Mundia”.

Andlise do Caso

Na andlise das informagdes coletadas, foi
possivel identificar que a Gestéo de RH, adotada
pela organizacdo foco do estudo, encerra em s
caracteristicas da abordagem estratégica, reco-
nhecendo os impactos do ambiente externo e
interno & organizacdo, com foco no longo prazo,
resultados e tomada de deciséo.

Além disso, € evidente sua participagdo ativa
na elaboracdo do plano estratégico da organiza-
¢do, dinhando as fun¢bes de RH com as estraté-
gias da empresa

A Diretoria corporativa de RH est4 subordi-
nada ao principal executivo, fazendo parte inte-
grante do grupo dirigente, estando envolvida na
tomada de decisOes estratégicas.

Est4 plenamente integrada com outras fungdes
da empresa, na busca do aingimento de seus
objetivos e metas, definidos em conjunto por
ocasi &0 do plangjamento estratégico.

Observa-se que o Sistema de Administracéo
de Carreiras, adotado pela organizagdo, encon-
trase dinhado a0 Plangamento Empresaria,
procurando conciliar o desenvolvimento da em-
presa e das pessoas, como também integrando as
fungdes de RH em busca de maior competitivi-
dade para a organizagéo.

Finalmente, vale ressaltar que nesta organiza-
¢o, prevaece a concepcdo de visdo transfor-
mada das organizagtes competitivas (Kochan,
Thomaz & Ussen, Michael , 1992 in Albuquer-
que, 1987).

“Na visdo transformada, o objetivo maior da
organizacdo € atender aos variados interesses e
necessidades dos  mditiplos  envolvidos
(stakeholders) na organizacdo: acionistas, em-
pregados, consumidores e sociedade. A organiza-
¢do eficaz passa a ser aguela que atenda as ex-
pectativas dos multiplos participantes interessa-
dos.”

E anda conforme Albuquerque (1987): “ A
Gestéo dos Recursos Humanos da empresa com-
petitiva, na nova concepcdo, deverd ter como
caracteristicas principais: fungdo de Recursos
Humanos na clpula das organizacOes; gestéo
plangiada e préativa; descentralizada e compar-
tilhada (cada gerente deve gerir sua equipe);
transparente; flexivel; integrada; adulta (sem
paternalismos); orientada para resultados; esti-
muladora da inovagéo e da criatividade.”
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