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1 INTRODUCAO

O papel de RH nas ultimas décadas apresentou mudancas significativas que
levaram esta area nas empresas de mero gerenciador de beneficio e atividades
rotineiras para um participante da estratégia geral da empresa. (BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001, p. 3).

Entender o processo de criacdo de valor e desenvolvimento de indicadores
que permitam conclusdes estratégicas pode ser os fatores que tornem mais evidente
a possibilidade dos indicadores de RH influenciarem estrategicamente no
desempenho da organizacdo. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p. 3).

Neste contexto o Balanced Scorecard - BSC permite a traducéo da visdo e da
estratégia das organizacbes num conjunto de medidas de desempenho, o que
propicia clarificar a estratégia, comunica-la e definir o caminho que se pretende
seqguir, proporcionando assim um melhor funcionamento destas. (KAPLAN;
NORTON, 2004).

No campo estratégico, o BSC deve ser capaz de alinhar os objetivos
individuais e departamentais com a estratégia global da organizacdo. (KAPLAN;
NORTON, 2004).

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), o BSC mostra as quatro
perspectivas e seu desdobramento em objetivos, medidas, metas e iniciativas, que
em conjunto devem convergir para a estratégia da organizacdo. Com base nos
objetivos e medidas correspondentes sao formuladas as quatro perspectivas
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Esta investigacdo buscou analisar os efeitos da implantacdo do Balanced
Scorecard (BSC) na Gestao de Recursos Humanos de uma empresa de distribuicao
de energia do Rio Grande do Sul.

O estudo teve como objetivo identificar a aderéncia dos indicadores de
Recursos Humanos - RH utilizados pela empresa AES Sul através do BSC e os

possiveis impactos que pode gerar na Cultura Organizacional.

O que se mede se consegue, mas o que se mede também define a cultura de
uma empresa. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).
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Para transformar uma estratégia em produto ou servigo, a cultura da empresa
precisa ter o mesmo foco. Consequentemente os indicadores de desempenho
precisam estar alinhados e bem comunicados, neste momento os profissionais RH
assumem o papel de comunicar qualquer mudanca cultural. (BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001).

Visando entender melhor estas teorias, como elas se apresentam nas

organizacoes e a influencia cultural descreveu-se a seguinte dissertacao.

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos. No capitulo 1, € apresentada a
introducdo ao estudo, assim como os objetivos da pesquisa, sua justificativa, escopo
e delimitac6es do trabalho. No capitulo 2, apresenta-se a fundamentacao tedrica,
onde sdo descritas as principais teorias e conceitos acerca dos assuntos
pesquisados. O capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada neste estudo bem como
os procedimentos para realizacdo desta pesquisa. No capitulo 4, apresenta-se o0s
resultados do trabalho e também as discussdes sobre os achados. No capitulo 5
encontram-se as conclusdes e sugestées para trabalhos futuros que aprofundem
aspectos relevantes identificados no decorrer desta pesquisa.

1.1 Objetivos

Como objetivo geral busca-se identificar a aderéncia dos indicadores de
Recursos Humanos -RH utilizados pela empresa AES através do BSC e os possiveis

impactos que pode gerar na Cultura Organizacional.

1.1.1 Objetivos Especificos

» Identificar quais e como os indicadores de RH se comunicam com a

estratégia da organizacéo;
» |dentificar a influéncia da cultura nestes indicadores;

» Propor melhorias no processo de gestao indicadores na area de RH.



1.2 Justificativa

Com este estudo buscam-se identificar quais e como os indicadores de RH de
uma empresa podem influenciar ou serem influenciados pela respectiva cultura,

identificar a aderéncia dos mesmos a estratégia.

Tal estudo faz-se oportuno visto que o cenario atual demonstra que das
organizacdes, necessitam racionar estrategicamente sobre a mensuragcao de seus
indicadores. Compreender se o sistema de gestdo de indicadores de RH fornecem
as informacdes necessarias para gerenciar a influencia de sua cultura no

desempenho dos mesmos.

Visa proporcionar aos gestores de empresas do setor de servigo, profissionais
da area de RH bem como aos estudiosos académicos do tema BSC, mais subsidios
de pesquisa cruzando conteudo tedrico e pratico.

O conteudo podera proporcionar aos interessados maior seguranca nas
tomadas de decisdo sobre a definicdo e posicionamento dos indicadores de RH, a
influéncia da cultura no desempenho destes e possiveis pontos de melhoria no

processo de gestéo.

1.3 Delimitacao

Neste estudo somente sera analisado os indicadores de RH de uma empresa
de servico, como estes estdo alinhados a estratégia dessa empresa e como foram
influenciados pela respectiva cultura. Desta forma, ndo faz parte do escopo desta
pesquisa analisar alinhamento da estratégia e os indicadores com um todo da
empresa, bem como avaliar a aderéncia do BSC na organizacao.

Também n&o existe a pretensdo de tornar estavel os conceitos de estratégia
organizacional, cultura organizacional, balanced scorecard e mapa estratégico.

Contudo buscou-se analisar a sua aplicagao no contexto organizacional estudado.

O estudo e a analise dos aspectos sobre cultura organizacional, mapa
estratégico e BSC, foram fundamentais para compreender os seus principios e como
a organizacao esta posicionada frente a eles, no entanto nao faz parte do objetivo
desta pesquisa validar a estratégia como um todo da empresa frente aos seus
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objetivos. Faz-se mencado aos assuntos visto que os mesmos precisam ser

considerados na analise dos dados.

Na sequéncia, apresenta-se o referencial tedrico utilizado para este estudo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado o referencial tedrico necessario a
compreensao do tema de pesquisa proposto neste trabalho. Os tépicos a serem
abordados sdo cultura organizacional, estratégia organizacional, Mapa Estratégico,
Balanced Scorecard, desempenho organizacional e Balanced Scorecard, capital

intelectual e o desempenho organizacional.

2.1 Cultura Organizacional

Segundo Shein (1992) a cultural organizacional é o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo desenvolve para resolver os problemas internos ou externos e
que funcionam bem, de forma que podem ser disseminados para novos membros

como jeito correto de perceber, pensar e sentir os problemas.

como sistemas entrelagados de signos interpretaveis, a cultura nao é um
poder, algo ao qual podem ser atribuidos casualmente os acontecimentos
sociais, os comportamentos, as instituicbes ou os processos; ela é um
contexto, algo dentro do qual eles podem ser descritos de forma inteligivel —
isto é, descritos com densidade. (GEERTZ, 1989, p. 24).

O conceito da cultura de uma organizacao constitui-se por meio de normas,

crencas, valores padrées centrais que estruturam a dindmica organizacional.
(BARBOSA, 1996; FREITAS, 1991; SOUZA, 1978).

Na literatura, cultura organizacional (ou administrativa) pode ser analisada
como um processo continuo e proativo de construcdo da realidade. (FLEURY,
1989).

Schein, 1992 e Souza, 1978 referenciam como um fendmeno ativo;

Como um fenémeno ativo, pelo qual as pessoas criam e recriam 0s
sistemas nos quais interagem, influenciando, dessa maneira, a percepcao
de cultura de cada membro da organizagdo. A cultura seria, dessa forma, a
responsavel pela transmissdo de sentimentos de identidade aos
empregados de uma organizacdo, pela criagdo ou o fortalecimento de
mecanismos de controle que conduzem a obediéncia a normas, regras e
condutas, bem como pela promogéo da vivéncia no dmbito organizacional.
(SCHEIN, 1992; SOUZA, 1978).

De acordo com Scott (1998) e Schein (1992), varidveis organizacionais tais

como estrutura organizacional, missdo, regras, politicas, objetivos, descricbes de
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cargos e procedimentos operacionais padronizados sao fatores que delimitam e
fundamentam a cultura de uma organizacao formal, bem como sua percepcao pelos

seus empregados.

Morgan (1996) considera que a cultura organizacional pode ser entendida
como um processo de construcdo e compartilhamento da realidade organizacional,
por meio do qual eventos, expressées e manifestacdes culturais sao significados

pelos empregados.

Schein (1992) acredita que o comportamento grupal sera determinado pela
maior ou menor internalizacdo dos valores atribuidos como verdade ao grupo. O

autor subdivide cultura organizacional em trés niveis:

Neste aspecto Rampersad (2004), menciona que a implementacdo bem
sucedida de uma metodologia como BSC relaciona-se com a andlise critica da

cultura organizacional da empresa.

Por um aspecto social, pode-se entender que a cultura organizacional
contribui para que a organizacdo apresente uma congruéncia de perspectivas,
mantendo a sua integridade e preservando a sua estabilidade. (KOTTER,;
HESKETT, 1994).

Para Schulz (2001) as pesquisas sobre cultura tem sido um campo frutifero
para a compreensdao dos fendmenos organizacionais, sobretudo no ambiente

moderno;

com a ampliagdo da competitividade entre as empresas e com a
emergéncia de processos complexos, como os de mudancga organizacional,
internacionalizacdo, fusbes e aquisicdes, sucessdo, entre outros. Isso
porque a cultura organizacional permeia os diversos setores e niveis das
empresas, exercendo reconhecida influéncia sobre diversos aspectos,
desde o comportamento de seus profissionais e gestores até a formulagao
de estratégias e o desempenho organizacional. (SCHULZ, 2001;
SORENSEN, 2002).

A tipologia cultural de Cameron e Quinn (2006) propde quatro tipos de cultura,
a saber:

a) Cultura cla — enfatiza o desenvolvimento das pessoas e valoriza a
participacdo nas tomadas de decisdes. A autoridade flui muito bem quando

emana de membros comprometidos com o sistema ha muito tempo. Os
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lideres tendem a assumir uma postura participativa, oferecendo suporte e

facilitando a interagcéo, a confianca e a lealdade;

b) Cultura inovativa — é permeada por pressupostos de mudanca e
flexibilidade. Os fatores de motivacdo incluem crescimento, estimulo,
diversificacdo e criatividade na tarefa. Os lideres tendem a serem
empreendedores e idealistas. Apreciam correr riscos, gostam de prever o
futuro e também se preocupam em obter recursos, suporte e imagem
externa. A énfase esta voltada para a aquisicao de novos conhecimentos

em produtos e/ou servicos;

c) Cultura de mercado — tem como orientacdo tendéncias de mercado e
bases seguras de clientes. Os fatores de motivacao incluem competicéo e
consecucdo de resultados reestabelecidos. Os lideres tendem a serem
diretivos, realizadores, competidores, orientados para o objetivo e estdo
constantemente fornecendo recursos e encorajando a produtividade. Sao
severos e exigentes. O elemento que fundamenta a organizacdo € a

énfase no vencedor;

d) Cultura hierarquica — esta cultura & permeada por pressupostos de
estabilidade e reflete os valores e normas associados a burocracia. Os
empregados aceitam bem a autoridade que emana de papéis formalmente
estabelecidos, de regras e regulamentos impostos. Os fatores de
motivagdo incluem seguranca e ordem. Os lideres tendem a serem

conservadores em relacdo aos problemas de natureza técnica.

Em uma pesquisa realizada por Hofstede (1990) caracteriza cultura

organizacional e seis dimensdes subjacentes:

orientacdo para processos versus resultado, empregado versus tarefa,
orientagdo paroquial versus profissional, sistema aberto versus fechado,
rigido versus flexivel, orientagdo normativa versus pragmatica.
(HOFSTEDE, 1990).

Rampersad (2004) registra os componentes culturais de Galpin (1996), entre
eles estao os objetivos e avaliacbes e comportamento da geréncia. Se definidos eles

proporcionam o alcance das mudancas.
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Fixe metas e indicadores operacionais para 0os empregados responsaveis

pelos processos, em vez de metas financeiras que ndo passam de

subprodutos das mudangas nos processos e que 0s empregados ndo

podem relacionar facilmente com suas agées. (RAMPERSAD, 2004 p. 339).

Para Siqueira (2008) o resultado mais interessante do estudo foi que as
praticas organizacionais estavam correlacionadas significativamente a variedade de
tarefa, tipo de estrutura e aos sistemas de controle caracteristico de cada

organizacao e que elas compunham o ndcleo da cultura.

A cultura organizacional determina, entre outras coisas, o grau de

motivacdo dos empregados para o aprendizado e a disposicdo de cada um

para desenvolver as proprias competéncias. (RAMPERSAD, 2004 p. 333).
Segundo Mallak (2001), as praticas organizacionais sao componentes da

cultura organizacional, bem como rotinas da empresa tais como:

Reunibes periddicas, controles. Embora tenham um sentido instrumental
tais praticas transmitem as pessoas da organizacdo informagbes sobre a
cultura dessa. Rotinas de controle de processo demonstram o compromisso
da organizacao e qual a importancia de honra-los perante aos stakeholders.
(MALLAK, 2001).

Segundo Campos (1998) a forma como as pessoas, pensam, sentem e agem,

define a Cultura Organizacional.

De acordo com Rampersad (2004, p. 331), a cultura organizacional envolve
um conjunto de ideias disseminadas, de forma consciente e inconsciente, quando as

caracteristicas do dia a dia sdo consideraveis para a empresa.

Para Rezende (2003) cultura organizacional é um processo de aprendizado
que orienta o comportamento dos empregados, descrevendo quais 0S
comportamentos que sado aceitaveis, corretos ou preferiveis. Ela abrange o que é
visivel para o pessoal de fora (cultura explicita) e seus valores subjacentes (cultura

implicita).

Rampersad (2004) ainda registra que a cultura organizacional determina entre
outras coisas, 0 grau de motivacdo dos empregados para o aprendizado e a
disposicdo de cada um para desenvolver as préprias competéncias. O
comportamento por sua vez, é fortemente relacionado com os principios da

organizacao.
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Rampersad (2004) escreve que os padrdes resultam das regras escritas e
nao escritas que indicam os comportamentos esperados em determinada situacao

sobre 0 que é ou nao permitido.

A Cultura organizacional tem a ver com aprendizado organizacional. Na
abordagem do Total Performance Scorecard, o cuidado com a cultura
organizacional é importante para o desempenho das fungdes de integracao

interna e ajuste externo. (RAMPERSAD, 2004, p. 332).
Ter o0s processos internos alinhados e coordenados, ter metas
organizacionais identificar-se com elas, enfatizar as praticas e valores da
organizacado, segundo Rampersad (2004) sdo algumas funcdes de como ter a

integracao interna o ajuste externo e preparar a organizacional para sobrevivéncia.

Se a construcdo da cultura € por meio das pessoas e dos seus respectivos
conhecimentos e habilidades, que o aprendizado acontece com aperfeicoamento
das competéncias e que ha influencia na estratégia da organizacao. Faz-se
pertinente que se explore os conceitos de estratégia organizacional, o qual sera
abordado no préximo capitulo.

2.2 Estratégia Organizacional

Junior, Vivacqua (1999, p.31) descreve que “a grande fungcao da estratégia é
promover o equilibrio entre a visdo de futuro da organizagdo e 0 necessario no

presente para atingir no futuro desejado".

Estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcangar
resultados consistentes com a missdo e o0s objetivos da organizagéo.
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 24)
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) reconhecem a existéncia de muitas
definicbes e apresentam cinco visdes especificas, denominadas os “Cinco Ps” da

estratégia:

a) Estratégia é um plano — algum tipo de curso de acao conscientemente
produzido, uma diretriz ou conjunto de diretrizes criadas para lidar com
determinada situacéo;

b) Estratégia pode ser um pretexto — ou uma “manobra” especifica com a
finalidade de enganar o concorrente ou competidor;
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c) Estratégia é um padrao - acdo consistente no comportamento,
independentemente se é pretendida ou n&o;

d) Estratégia € uma posicdo — especificamente, uma maneira de colocar a
empresa no que os tedricos da organizacdo gostam de chamar de
“ambiente” entre a organizacdo e o ambiente, isto &, entre os contextos
interno e externo. Em termos ecoldgicos, a estratégia torna-se um “nicho”;
em termos econbmicos, um local que gera “aluguel’; em termos
administrativos, um “dominio” do mercado de produtos;

e) Estratégia € uma perspectiva — olha para dentro da cabeca dos
estrategistas, coletivamente, mas com uma visdo mais ampla. A estratégia,
nesse particular, € para a organizagcao o que a personalidade é para o
individuo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) mencionam que uma estratégia bem
formulada contribui para melhor alocacdo dos recursos de uma empresa,
proporcionando-lhe uma postura viavel, uma vez que suas competéncias e

deficiéncias sao reconhecidas e consideradas.

Para Porter (1999, p. 63) “estratégia € criar uma posicao exclusiva e valiosa,

envolvendo um diferente conjunto de atividades”.

Em Porter (1999, p. 79) “o objetivo de desenvolver ou restabelecer uma
estratégia nitida em geral, é principalmente, uma questdo organizacional, que
depende de lideranga”.

Ainda segundo Porter (1999), para enfrentar as forcas competitivas podem-se
utilizar trés estratégias genéricas que sao consideradas potencialmente de sucesso,
as quais se denominam estratégias de lideranca no custo total, de diferenciacao e
de enfoque.

Na lideranga pelo custo total, o tema central da estratégia € o custo baixo em
relacdo ao concorrente e concentracdo no controle de custos. Segundo Porter
(1998, p. 50), “uma posicdo de baixo custo em geral coloca a empresa em uma
posicao favoravel em relacdo aos produtos substitutos de seus concorrentes na

industria”.
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Wright, Kroll e Parnell (2000) referenciam essa estratégia denominando-a de
custo baixo, mencionam que, nela, as organiza¢des produzem produtos ou servigcos
sem sofisticagdo, e visam a atender um mercado de massa no qual os clientes

priorizam o preco. Nos processos, a eficiéncia operacional demanda predominancia.

Para Hitt, Irekand e Hoskisson (2003), na estratégia de lideranca em custos,
visa-se a acles integradas destinadas a produzir ou fornecer bens ou servigcos ao
menor custo, em relagdo a concorréncia, atendo as caracteristicas minimas exigidas

pelos clientes.

Ja na diferenciacao, para Porter (1998), trata-se de oferecer ao cliente algo
unico ao ambito de todo o setor. Os métodos de diferenciacdo podem ser imagem,
marca, projeto, tecnologia, servicos sob encomenda, entre outros. Se alcancada, é
uma estratégia viavel para obter retornos acima do esperado. O autor explica que
essa estratégia proporciona isolamento contra a concorréncia tendo em vista que o

cliente torna-se leal.

empresas [...] tentam criar novas oportunidades de mercado e produto,
embora essas agbes impliquem altos custos. Essas valorizam a fluidez
tecnoldgica, de modo que possam criar novos desenvolvimentos do setor.
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000 p. 197).

A estratégia por diferenciacao para Hitt, Irekand e Hoskisson (2003, p. 21), “é
um conjunto de ac¢des focadas em produzir ou fornecer bens ou servicos que, na
percepcao do cliente, apresentem importantes diferencas para ele”. Os autores
registram que, para essa estratégia, € necessario oferecer um produto nao

padronizado para clientes com necessidades Unicas.

Wright, Kroll e Parnell (2000) ainda referem-se a estratégia multipla que nada
mais é do que a organizagao utilizar mais de uma estratégia acima mencionada,

classificando-as pelos nichos de mercado que a empresa deseja conquistar.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000) nenhuma estratégia é superior a outra,
tendo em vista que a eficacia de cada uma depende das oportunidades e ameacas
que podem existir no ambiente externo da empresa, bem como das possibilidades
geradas pelas competéncias, pelos recursos e pelas capacidades da empresa.

Kaplan e Norton (1997, p. 38). conceituam estratégia como:
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a escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de
negécios pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos
quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas
de valor aos clientes dos segmentos alvo, e selecionando as capacidades
individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos,
dos clientes e financeiros.

Para Kaplan e Norton (2004), a estratégia mostra como a organizagao

pretende criar valor sustentavel para o acionista.

[...] a criacdo de valor por meio de ativos intangiveis difere sobre varios
aspectos importantes da criacdo de valor mediante a gestdo de ativos
tangiveis, fisicos e financeiros. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 31).
Segundo Becker (2001), o processo de RH tem relevancia significativa no
sucesso da estratégia empresarial, com a migracado da economia americana do
capital fisico para o intelectual os profissionais de RH foram forcados a demonstrar
como criam valor para suas organizacoes. “[...] o desafio para eles (seniors de RH),
consisti cada vez mais em atuar como parceiro estratégico na gestao do negécio”.
(BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p. 2).

Considerando tais teorias pode-se perceber que o sucesso da estratégia de
uma empresa esta relacionado com as competéncias desta e a alocacao dos
recursos. Se a criacao de valor esta relacionada a gestao dos ativos intangiveis da
empresa cabe nos entender que a mensuracdo do desempenho de RH torna-se

importante para o sucesso de qualquer estratégia.

Sendo assim o préximo capitulo ira aprofundar-se no que tange a mensuracao

do desempenho organizacional, sob a 6tica da area de RH.

2.3 Mensuracao do Desempenho Organizacional

O sistema de mensuracdo do desempenho de recursos humanos exerce
papel fundamental no posicionamento da area de RH na empresa bem como sua
credibilidade. Além de influenciar na capacidade de capitalizar as atividades de RH
como ativos estratégicos. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

Para Becker et al. (2001), a selecédo de indicadores de desempenho precisa
estar fundamentada em principios de essenciais, ou seja, esses devem explicitar

como as pessoas criam valor para todo o negdcio.
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Um bom sistema de mensuracdo de desempenho melhora o processo
decisorio do RH, concentrado o foco nos aspectos que criam de valor, fornece
feedback sobre estratégia atual de RH, além de proporcionar condicao de reivindicar
recursos. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

[...] um sistema de mensuracao bem elaborado atua ao mesmo tempo como
principio norteador e padrdo de avaliagdo das contribuicbes de RH para
implementacdo da estratégia. Proporciona justificativas validas e
sistematicas para decisdo da alocagdo dos recursos [..] (BECKER;
HUSELID; ULRICH, 2001, p. 116).
Segundo Becker et al. (2001), os sistemas de mensuracdo baseados na
mensuracdo do desempenho dao condicdo de explicitar relagdes causais e assim

preparam o ambiente para se investir em RH como ativo estratégico.

As empresas normalmente definem um ou dois indicadores de RH por
exemplo, satisfacdo dos empregados que normalmente é inserido no plano de

incentivo dos gestores, mas Becker et al. (2001) ressalta:

[...] Tais indicadores refletem o aspecto quantitativo, ou o nivel, de
determinado atributo....qual deve ser esse nivel? Ele muda com o tempo?
Como compara-lo com outras empresas?...Presume-se que quanto maior o
atributo melhor para empresa, poucas sdo as provas da conexao entre
satisfacdo empregados e desempenho da empresa. (BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001, p. 122).
Para Becker (2001), a boa mensuracao exige compreensao e especializacao
na avaliacdo tanto dos niveis como da relacao. E preciso demonstrar os vinculos

casuais diretos entre resultado de RH e desempenho da empresa.

Becker, Huselid e Ulrich (2001), relatam que a incapacidade de demonstrar tal
relacdo, as vezes € comprometida pela formatacdo de mapas estratégicos

superficiais.

Nesse exemplo (PESSOAS > CLIENTE > LUCROS), se definem
indicadores para cada uma das categorias pessoas, cliente e lucros, e as setas sao
indicativo da relacdo e contribuicdo de acordo com desempenho de cada um,
contudo o verdadeiro processo de criagdo de valor é mais complexo. (BECKER,;
HUSELID; ULRICH, 2001, P.122).

[...] as categorias fornecem apenas a mais perfunctoria orientacdo ao
processo decis6rio ou a avaliagdo do desempenho. E apenas
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marginalmente melhor do que os indicadores tradicionais... caixas e setas
criam a ilusdo da compreensao e mensuragao.

Becker, Huselid e Ulrich (2001), registram que em razdo da limitagdo dos
indicadores de relacao estes diagramas e respectivas interpretacées auxiliam, por
vezes até contribuem para encobrir a confianca e a credibilidade do RH.

A mensuracdo remete a numeros, pois nos da amplitude de quantidade,
contudo o relevante é quantidade com significado e para que este exista é preciso
um contexto. Assim nasce o fascinio pelo benchmarking. (BECKER, HUSELID E
ULRICH, 2001).

A mensuragdo da significado aos niveis em si e as mudangas potenciais
nesses niveis. No entanto, tais relacbes muito provavelmente seréo
especificas da empresa. Por tanto quanto mais exclusiva da empresa for a
magnitude (impacto de um indicador sobre o outro) dessas relagbes menor
serd a utilidade do benchmarking de niveis. (BECKER; HUSELID; ULRICH,
2001, p.124).

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), o benchmarking de niveis de

mensuragao tem como principio que a relagdo entre eles sejam as mesmas em

todas as empresas, quando se trata de RH, isso poderia ser contra prudente.

A formatacdo de um sistema de mensuracdo de RH sera antecedida pela
interpretacdo de como ocorre a criacdo de valor, ou seja, os produtos de RH e os
vetores de desempenho da empesa que podem ser influenciados e seus respectivos
conceitos. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001)

Tais conceitos e visbes — a que nos referimos de “constructos” — sao
propriedades do processo de implementagado da estratégia... a importancia
dos constructos arrebatadores e de facil apreensdo decorre do fato de
contribuirem para captagdo e divulgagdo da esséncia de ideias....
constituem o alicerce sobre os quais se constroem indicadores. (BECKER,;
HUSELID; ULRICH, 2001, p. 125).

Para Becker, Huselid e Ulrich (2001), um dos meios de detectar um bom

indicador é ver o grau de precisao com que ele reflete os conceitos, uma maneira de

evitar erros é a utilizagao de varios indicadores que reflitam diferentes dimensdes.

O indicador s6 tera valor se seus resultados fornecerem contribuicoes
significativas para as decisfes, assim ao definir um indicador é necessario que se
reflita sobre o objetivo do mesmo o que se fard com o resultado. Becker, Huselid e
Ulrich (2001).
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Definimos “mensuracdo” como o processo de atribuir numeros a
propriedades de objetos mediante a observancia de certas regras. Os
indicadores numéricos sao atraentes porque se referem a quantidades, ou
seja, algo que em geral desempenha, papel critico na maioria das decisdes.
Mas nem todos os indicadores fornecem informacgdes sobre quantidade.
(BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p. 127)
Becker, Huselid e Ulrich (2001) classificam os indicadores em nominais,
ordinais, intervalo e indice, reforcam através desta classificagcdo, recomendacoes

para a escolha dos indicadores.

Indicadores Nominais: sdo os mais basicos e simplesmente indicam as

diferencas ou categorizacdes, sem gerar conclusdes sobre tais diferencas.

Indicadores Ordinais: um nivel acima do anterior, estes fornecem a primeira e
menos sensivel referéncia quantitativa, sdo estimativas de classificacdo ou

ordenacéo.

Indicadores de Intervalo: permitem concluir um intervalo entre determinadas
pontuagbes ex. participagdo de mercado. Normalmente esta categoria é
representada por escalas em que “1” concordo plenamente e *“5” discordo
totalmente.

Indicadores de Indice: estes por sua vez tem vantagem sobre o anterior, pois
neste ha um ponto de referéncia (ponto zero), o que se permite fazer comparacoes
significativas entre dois valores. Também s&o indicadores relativamente faceis de

coletar.

Para Becker, Huselid e Ulrich (2001) os indicadores financeiros sao mais
atraentes, pois expressao unidades que refletem diretamente o resultado final, o que
torna mais desafiador o gerenciamento de ativos intangiveis. Por vezes podem ser

facilmente quantificados, contudo os beneficios ndo sao facilmente mediveis.

Como RH sempre tendera a situar-se mais a montante no processo de
criagdo de valor, a medicdo do valor das decisbes referentes a recursos
humanos significa avaliar seu impacto sobre os vetores estratégicos que se
vinculam... ao resultado da empresa (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001,
p. 128)

Em sintese os indicadores de relacdo devem induzir a acéo, isso é possivel
quando a analise das alternativas é cuidadosa quanto aos efeitos de RH em que
estiver se analisando. (BECKER,;HUSELID; ULRICH, 2001).
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Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), os indicadores medem vinculos

causais no caso de RH a confianca torna-se relevante de forma que transpareca o

efeito de determinada politica sobre 0 desempenho da empresa.

Apenas por ser possivel ndo significa que va acontecer, ou seja, a influéncia

pode ndo ocorrer ao mesmo tempo em todos os fatores. Os gestores precisam

compreender as circunstancias que torna cada causa e efeito importante. (BECKER,;
HUSELID; ULRICH, 2001).

[...] o verdadeiro desafio na mensuragé@o das relagdes casuais situa-se no
tratamento das influéncias conjuntas... sendo possivel medi-las, também é
possivel controlar seus efeitos perturbadores por meio de técnica
estatisticas. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p.138).

Tendo definido os indicadores com clareza dos vinculos e influencia de seus

vetores, para Becker, Huselid e Ulrich, 2001 o desafio seguinte é a implantagdo de

um sistema de mensuracéo, que haja compressao clara sobre processo de criagao

de valor e que os valores de RH sejam medidos com exatiddo.

[...] se os indicadores nao refletirem integralmente os processos ou
resultados organizacionais subjacentes que realmente impulsionam a
estratégia, eles terao pouco valor [...]. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001
p.138).

Medir todas as relagdes de RH pode nao ser possivel, no entanto, utilizar o

que ha de disponivel com sabedoria, conhecendo os elos da cadeia de valor é

possivel iniciar um processo de percepcao da influéncia dos produtos de RH no
negécio. (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

Na figura 1 expde-se um exemplo de identificacdo dos elos entre um sistema

de RH e vetores de desempenho em um mapa estratégico.

Fornecimento de
alta tecnologia

Politica de retencao
dos empregados

Figura 1 - Elos entre RH e Estratégia
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Fonte: Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.139).

Segundo Becker, Huselid e Ulrich, (2001) para medir as relagdes precisa-se,
avaliar a causa e efeito em mesmo nivel de analise, mesmo que indicadores de RH
estejam normalmente em apenas um nivel, enquanto os de desempenho podem

estar em ordem mais elevada.

Alternativamente, talvez seja necessario agregar indicadores de nivel mais
baixo a niveis de analise mais elevados. Assim, por exemplo, se as
informagdes financeiras ou os dados sobre satisfagdo dos clientes
estiverem disponiveis apenas no ambito de unidades, os indicadores de RH
no nivel individual seriam agregados naquele patamar mais elevado.
(BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p.139).
Para Rampersad (2004), o BSC é um instrumento gerencial de cima para
baixo, cujo objetivo é operacionalizar a visdo estratégica da organizacdo em todos

0s niveis hierarquicos.

Os indicadores de desempenho se relacionam com os fatores criticos de
sucesso e assim medem o progresso dos objetivos estratégicos:

Quando séo interconectados de modo que fornecem aos gerentes sinais
oportunos para orientacdo da organizagdo, com base na mensuracao dos
processos de mudanga e na comparagdo dos resultados obtidos...
(RAMPERSAD, 2004, p. 197)

Os indicadores de RH precisam criar valor e para tal precisam ser definidos
alinhados a estratégia empresarial, utilizar uma metodologia adequada torna-se
ideal. Entendendo que o BSC é uma ferramenta que abrange a missao, visao, 0s
valores essenciais, os fatores criticos de sucesso, os objetivos estratégicos, os
indicadores de desempenho e metas, assim torna-se essencial aprofundar os

conceitos deste mecanismo de avaliagdo de desempenho. (RAMPERSAD, 2004)

2.4 Balanced Scorecard

Brandao e Guimaraes (2001) descrevem que mecanismos de avaliacao de
desempenho existem desde a antiguidade, quando eram utilizados para controlar os

trabalhadores. No entanto, ao longo do século XX o enfoque do desempenho
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passou dos métodos de controle dos tempos e movimentos para uma abordagem
mais ampla, que considera o empregado e seu trabalho como parte de um contexto
organizacional. (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998).

Prado (2002) define o Balanced Scorecard como uma ferramenta de apoio
que possibilita acompanhar e monitorar a evolucdo das decisbes da empresa,
centradas em indicadores chave e que permite que cada pessoa na organizacao
entenda melhor cada aspecto ligado a estratégia.

Para Ribeiro (2005), o Balanced Scorecard pretende traduzir a estratégia de
uma organizagdo em indicadores que possibilitem avaliar a consecugdo dos

objetivos estratégicos, assim como as causas que provocam 0s desvios.

O Balanced Scorecard proporciona desde a cobertura corporativa, com
dindmicas que envolvem a todos na organizagao, ate situagbes em que o
acompanhamento € feito em pequena escala, por e para um grupo de
individuos. (REZENDE, 20083, p. 90).

Balanced Scorecard - BSC permite a traducdo da visdo e da estratégia das
organizacdes num conjunto de medidas de desempenho, 0 que propicia clarificar a
estratégia, comunica-la e definir o caminho que se pretende seguir, proporcionando
assim um melhor funcionamento destas. (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para Rampersad (2004), define BSC como um processo continuo de
melhoria, desenvolvimento e aprendizado. Envolve misséo, valores, objetivos, metas

e indicadores. Classifica-o em cinco elementos entre eles o BSCP e BSCO:

Balanced Scorecard Pessoal (BSCP) envolve missao, visdo, os objetivos,
os indicadores de desempenho e metas pessoais. Inclui a melhoria continua
das habilidades comportamentais, concentrando-se no bem estar e no
sucesso pessoal na sociedade. Aqui missdo e valores recebem o nome de
ambicdo pessoal. A autogestdo e auto desenvolvimento sdo elementos
essenciais do BSCP, os quais envolvem toda a organizagdo. Balanced
Scorecard Organizacional (BSCO) abrange a missao, visdo, valores
essenciais, objetivos, indicadores de desempenho as metas e as iniciativas
de melhoria da organizagdo. Aqui a missdo, visdo e valores essenciais
recebem o nome de ambi¢do organizacional compartilhada. (RAMPERSAD,
2004, p. 30).

O conceito BSCO inclui a melhoria continua e o controle dos processos e 0
desenvolvimento da estratégia. E um plano da organizacdo que deve ter
desdobramento pelas unidades de negécio, equipes e em planos de
desempenho por funcionario, todos com énfase no desenvolvimento da
estratégia. (RAMPERSAD, 2004, p. 31)
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Inicialmente Kaplan e Norton (1992) desenvolveram o BSC como um sistema
de medicdo de desempenho, contendo medidas financeiras e nao financeiras.

No entanto, em trabalhos posteriores relatam um sistema de medicéo de
desempenho melhorado para um sistema de gestéo estratégica. No campo
estratégico, o BSC deve ser capaz de alinhar os objetivos individuais e
departamentais para a estratégia global. (KAPLAN; NORTON, 1996, p. 10).

Para Kaplan e Norton (2004) e Rampersad (2004) o BSC além de ser um
sistema de medidas tatico operacional ele permite administrar a estratégia em longo
prazo. O que permite a empresa traduzir a visdo, comunica-la, estabelecer planos e
metas além de melhorar o aprendizado estratégico.

Esclarecer e traduzir a visdo estratégica: a visdo da organizagao é traduzida
na forma de indicadores e metas especificos que permitem a sua
compreensdo na pratica. Comunicar e associar os objetivos e medidas
estratégicas: além de facilitar a leitura dos objetivos estratégicos, torna
possivel a visualizacdo da relacdo entre as perspectivas e diferentes
fungbes organizacionais. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas:
oferece uma metodologia para determinar objetivos e planos de acéo
coerentes com a visdo. E por fim melhorar o aprendizado estratégico: o
BSC permite monitorar e compreender o desempenho organizacional a
partir de indicadores de eficiéncia e resultado que implicam em causas e
efeitos que possibilitam na correg¢éo de rota. (SILVA, 2009, p. 55).

Para Kaplan e Norton (2001, p. 20),

o BSC apresenta vantagens para as organizagdes nos seguintes aspectos:
i) conhecer e acompanhar a implementacao da estratégia; ii) informar toda a
empresa sobre a sua estratégia; iii) alinhar as metas pessoais de cada
empregado e de todos os sectores da empresa com a estratégia desta; iv)
integrar os objetivos estratégicos com as metas a longo prazo e orcamentos
anuais; v) absorver e alinhar iniciativas estratégicas; vi) efetuar correcdes
estratégicas periodicas e sistematicas; vii) promover o “feedback” para
aperfeicoar a estratégia e consequentemente os resultados da organizagao.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), o BSC mostra quatro perspectivas e
seu desdobramento em objetivos, medidas, metas e iniciativas, que em conjunto

devem convergir para a estratégia da organizacdo. Com base nos objetivos séo
formuladas quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 38):

a) Perspectiva financeira - os objetivos de longo prazo da organizacdo estao
representados pela perspectiva financeira. Por esta otica, as medidas
escolhidas representam o estagio relevante do ciclo de vida do produto ou
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servigco. Normalmente tem a ver com a rentabilidade da empresa, lucro
operacional e retorno sobre o investimento;

Perspectiva do cliente - esta relacionada com medidas relativas criacao de
valor ao cliente, segmentacao de clientes alvo, objetivos do neg6cio. Serao
incluidas varias medidas padrao, como a satisfacao e retencéo de clientes,
embora em cada caso estas devam ser adaptadas para atender os
requisitos organizacionais. Participagcdo no mercado, valor do cliente e
lucratividade do cliente sdo outras medidas-chave que permitem uma
organizagao criar uma clara visdo dos clientes;

Perspectiva de processos internos da empresa - centra-se nos processos
internos necessarios para a empresa sobressair-se em questoes ligadas
ao alcance do valor esperado pelos clientes, tanto em relagcdo a
produtividade e eficiéncia. Estes podem incluir tanto os objetivos de curto e
longo prazo, assim como incorporar processos inovadores de
desenvolvimento, a fim de estimular a melhoria. A perspectiva de negocio
interno é particularmente eficaz durante um periodo de mudanca, uma vez
que as atividades focalizam os processos-chave necessarios, a fim de
implementar o programa de mudangas de forma eficiente;

Perspectiva de aprendizagem e crescimento - focaliza as habilidades e
capacidades internas, de modo a alinha-las aos objetivos estratégicos da
organizagao. O processo do BSC ira, com frequéncia, identificar as lacunas
entre as necessidades e as competéncias e capacidades existentes.
Usando-se esta perspectiva para identificar as iniciativas estratégicas e
medidas relacionadas, estas lacunas podem ser trabalhadas e sanadas por

iniciativas, como a formacéo e desenvolvimento de pessoal.

Para Rampersad (2004, p. 37) as perspectivas da seguinte forma:

Perspectiva financeira: € a higidez financeira. O que a empresa significa
para os acionistas? Perspectiva Cliente (externo): satisfagao cliente. Como
os clientes veem a empresa? Perspectiva Processos internos: controle dos
processos internos. Como controle os principais processos de negocio a fim
de criar valor para os clientes? Perspectiva de Conhecimento e
aprendizado: habilidades e atitudes dos empregados e a capacidade de
aprendizado organizacional. Como a empresa sera capaz de alcangar o
futuro?
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Considerando a perspectiva de conhecimento e aprendizado mencionada por
Rampersad (2004), o conhecimento é a interseccdao de trés elementos o
aprendizado, a melhoria e o desenvolvimento. O conhecimento é a funcdo da
informacao, cultura e das habilidades (RAMPERSAD, 2004, p. 40):

Nesse contexto conhecimento compreende o significado de atribuido aos
dados obtidos, de acordo com certas convengées,... conhecimento explicito.
De um lado a cultura é conjunto de normas e padrdes, valores, pontos de
vista, principios e atitudes subjacentes ao seu comportamento e atuacao.
De outro lado habilidade tem a ver com capacidade, recurso experiéncia
pessoal... esses componentes cognitivos sdo chamados de conhecimento
implicito, que depende das pessoas.
Kaplan e Norton (2004), conceituam a quarta perspectiva como Aprendizado
e Crescimento, sdo os ativos intangiveis da organizacdo e os classifica em trés

categorias Capital humano, Capital da informacao e Capital organizacional.

Capital Humano: A disponibilidade de habilidades, talento e know how
necessarios para sustentar a estratégia; Capital da Informagao: A
disponibilidade de sistemas, redes e infraestrutura de informagéo de que se
precisa para apoiar a estratégia; Capital organizacional: A capacidade da
organizacao de mobilizar e sustentar o processo de mudancga imprescindivel
para executar a estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 53).
Entendendo que BSC trata-se de uma metodologia adequada para definicao
da estratégia, objetivo e indicadores de desempenho torna-se viavel que facamos
um aprofundamento teérico na relagdo BSC e desempenho organizacional, o qual

sera descrito no proximo item.

2.4.1 Balanced Scorecard e Desempenho Organizacional

Para Kaplan e Norton (2004), as tradicionais medidas de desempenho
financeiro funcionaram bem para a era industrial, porém, estavam fora de sintonia
com as habilidades e competéncias que as empresas estavam tentando dominar a

época da criacao do BSC.

No inicio de sua obra, Kaplan e Norton (2004) realizaram uma analogia entre
uma aeronave e 0s gestores de uma organizagao. Para eles, tanto os gestores como
os pilotos precisam conhecer detalhes sobre varios aspectos que envolvem seus

processos, os pilotos em relagdo aos aspectos técnicos que envolvem o0s gestores
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em relagdo ao gerenciamento simultdneo do desempenho nas diversas areas da

organizacao.

O BSC cria um ambiente que é favoravel a aprendizagem organizacional, na
medida em que hip6teses sobre as relacoes de causa e efeito podem ser testadas.
(KAPLAN; NORTON, 2004),

Em sintese para Kaplan e Norton (2004), o BSC permite realizar, de maneira
sistémica, uma avaliacdo do desempenho da organizacao através da identificacao
de objetivos financeiros e nao financeiros, de curto prazo e de longo prazo.

Para Becker, Huselid e Ulrich, (2001) medir o desempenho de uma
organizacao ou processo permite avaliar a respectiva contribuicao para o alcance da

estratégia.

Medir o desempenho exige atencdo ao alinhamento — desloca o foco dos
indicadores tradicionais para os indicadores estratégicos. (BECKER;
HUSELID; ULRICH, 2001, p. 142).
Para Kaplan e Norton (2004), os processos das perspectivas internas e de
aprendizado e crescimento impulsionam a estratégia, demonstram como a

organizacao implementara a mesma.

Processos internos eficazes e alinhados determinam como se cria e
sustenta valor. As empresas devem concentra-se em poucos processos
internos criticos que fornecam proposicao de valor diferenciado. Os ativos
intangiveis contribuem para realizagdo da estratégia e ndo devem ser
medidos separadamente. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 12).
No que tange a medir o desempenho organizacional Kaplan e Norton (2004),
convencem que a metodologia BSC é aderente e abrangente para atingir

proporcionar o alinhamento dos processos e indicadores a uma estratégia.

Ulrich (1998) e Becker et al. (2001), concordam no que diz respeito a
necessidade de criagdo e desenvolvimento de indicadores que possibilitem uma
avaliagdo exata das atividades desenvolvidas pelo RH em relagdo ao desempenho
da empresa, referindo-se a um sistema integral e que, para gerar ganhos

significativos, exige tempo, insights e muito esforco.

Registra-se também que entre as perspectiva mencionada por Rampersad
(2004), conhecimento e aprendizado tem relacdo com cultura e habilidades do
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capital intelectual da organizacdo, Rezende (2003) ou como ativo intangivel como
também mencionado por Kaplan e Norton (2004).

Assim cabe-se entender melhor sobre o capital intelectual e a performance
organizacional, o qual sera abordado no préximo capitulo.

2.5 Capital Intelectual e a Performance Organizacional

Capital intelectual é um conjunto de recursos intangiveis que contribuem
para sucesso e para o valor de uma organizagado, podendo ser expresso
pela diferenga a maior registrada entre preco de mercado e valor contabil.
(REZENDE, 2003, p. 65).
Segundo Rezende (2003) o aumento do valor dos ativos intangiveis sob o
valor total de uma empresa decorre da capacidade de expressar com que
velocidade e intensidade as escolhas de uma estratégia afetam o estoque de capital

intelectual.

Ainda que intangiveis, estratégias podem ser mensuradas pela variacdo de
capital intelectual e, muitas vezes, o mercado tem exercido o papel de
avaliador. (REZENDE, 2003, p. 51).

Para Rezende (2003) a gestdao do conjunto de ativos intangiveis de uma

organizacao materializa a capacidade estratégica da mesma.

[...] dois tercos das organizagbes nao criam forte alinhamento entre suas
estratégias e os programas de RH e TIl. Os vultosos investimentos néo
alinhados quase sempre erram o alvo, pois ndo aumentam a capacidade de
implementar a estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 14).

Rezende (2003) menciona que Stewart (1998) salienta que nova era da
informacdo e do conhecimento, mesmo depois de varias mudangas econémicas,
sociais e tecnoldgicas, muitas empresas ainda consideram os ativos tangiveis como
0s Unicos fatores de producdo importantes na analise dos sistemas contabeis

tradicionais.

Para Kaplan e Norton (2004), no entanto, a importancia dos ativos tangiveis
vem diminuindo a medida que cresce a importancia do conhecimento, como sendo a
rigueza mais valiosa nas empresas. Corroboram ao sugerirem uma ampliacdo do
modelo da contabilidade financeira, acrescendo a ela os ativos intangiveis e
intelectuais da empresa, que tendem a melhorar os resultados da organizacgao.
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Os objetivos dos componentes, Capital humano, capital da informacéao e
capital organizacional devem estar alinhados com o0s objetivos dos
processos internos e integrados uns aos outros. Os ativos intangiveis
devem basear-se nas capacidades criadas por outros ativos (tangiveis e
intangiveis), em vez de desenvolverem capacidade independente e sem
sinergia entre si. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 203).

Segundo Schmidt e Santos (2002), os diversos acontecimentos mundiais que
evoluiram com a globalizacdo da economia que, por um lado abriu novos mercados,
mas, por outro gerou uma grande quantidade de concorrentes. Essas mudancas sao
consequéncias da transi¢do da Era Industrial para a Era da Informacgéo, e de acordo
com esse novo ambiente esta sustentado, basicamente, em funcédo da tecnologia da
informacédo e das redes de comunicagdes, que criam novos mercados e Servicos

para as empresas.

Para Stewart (1998), o capital intelectual é a soma do conhecimento de todos
numa empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva e constitui a matéria
intelectual — conhecimento, informacao, propriedade intelectual, experiéncia — que
pode ser utilizada para gerar riqueza. Assim, o capital intelectual corresponde ao
conjunto de conhecimentos e informagdes encontrados nas organizagdes, que inova
e agrega valor ao produto e ou servicos, mediante a aplicacao de inteligéncia e nao

de capital monetario, ao empreendimento.

Rodov e Leliaert (2002) afirmam que as analises organizacionais baseadas
unicamente nos sistemas contdbeis estdo cada vez mais inadequadas e irrelevantes
para avaliar e acompanhar a economia atual, pois o sistema contabil revela apenas
os custos histéricos escondendo o verdadeiro valor inerente na habilidade das
pessoas e na capacidade de aprendizagem. (SILVA, 2012, p. 98).

Neste sentido, Luthy (2000), enfatiza que muitos gestores consideram o
capital intelectual como sendo o recurso mais importante para a criacdo de valor
econbmico das empresas, ja que 0 seu gerenciamento através de métodos de
mensuracgao tende a se tornar relevante para o desenvolvimento das estratégias de

sucesso das organizacdes. (SILVA, 2012, p.99).

Para Schmidt e Santos (2002), o capital intelectual, consiste no conhecimento
que foi adquirido e transformado pelas pessoas, com o objetivo de produzir ativos de
maiores valores para a organizacdo, como a satisfacdo da necessidade de um

cliente, desenvolvimento de um produto inovador, bom relacionamento com
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fornecedores e sistemas de informacdes, entre outros ativos intelectuais, que juntos,

formam o capital intelectual organizacional. (GRACIOLI, 2012).

De acordo com Stewart (1998) o capital intelectual, pode ser encontrado em
trés lugares: pessoas, estruturas e clientes. O capital humano caracteriza-se, por ser
a capacidade necessaria para que os individuos oferecam solucbes aos seus

clientes.

Para Kaplan e Norton (2004) o papel estratégico dos ativos intangiveis nao
pode ser abordado de maneira isolada. Sao capazes de criar grupos de
especializacdo quando as empresas organizam as atividades em torno de fungcdes
de RH e TI. Quando isso ndo ocorre podem surgir solugdes isoladas e os resultados

nao estarem alinhados ao objetivo maior.

Os investimentos de Tl ndo tem valor, a ndo ser que sejam
complementados por programas de treinamento e incentivo desenvolvido
pela area de RH. Os programas de treinamento tem pouco valor se nao
forem complementados por modernas ferramentas tecnolégicas...devem
estar integrado se a organizagdo quiser realizar todos os beneficios
potenciais. (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 205).

Assim na era do conhecimento as pessoas sdo a uUnica origem de lucro em
uma organizagao, pois sao as acoes delas que sao convertidas em ativos tangiveis
ou constructos intangiveis, orientados para dentro ou fora da organizagéao.
(REZENDE, 20083).

Tais constructos sao ativos porque interferem na origem de receitas. Os
lucros originados pelos constructos e pelos ativos tangiveis sao sinais de
sucesso mas ndo explicam sua origem. (REZENDE, 2003, p. 65).

Para Kaplan e Norton (2004), os ativos intangiveis foram definidos como
conhecimento existente na empresa para criar uma vantagem diferencial, estes tém

por comum seis objetivos recorrentes nas organizagées:

Capital Humano — Competéncias estratégicas: A disponibilidade de
habilidade, conhecimento para executaras atividades requeridas pela
estratégia. Capital da Informacdo — Informacdes estratégicas:
disponibilidade de sistemas de informagéo, infraestrutura e aplicativos de
gesto do conhecimento necessario para suportar a estratégia. Capital
Organizacional — Cultura: Conscientizagdo e internalizagdo da missao,
valores. Lideranga: Disponibilidade de lideres qualificados, em todos os
niveis, para impulsionar a execu¢cdo da estratégia. Alinhamento:
Alinhamento das metas e incentivos com a estratégia em todos os niveis
hierarquicos. Trabalho em equipe: Compartilhamento dos conhecimentos e
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recursos das pessoas com potencial estratégico. (KAPLAN; NORTON,
2004, p. 207).
Considerar o capital humano como o ativo mais importante nas organizagdes,
pode ser uma vantagem competitiva para a empresa que segundo Robert McLean
(1995) apud Becker et al. (2001) nao pode ser copiavel pelos concorrentes:

[...] A empresa que perder todos 0s seus equipamentos, mas preservar as
habilidades e conhecimentos da forga de trabalho retornara aos negécios
com razoavel rapidez. A empresa que perder a sua for¢ga de trabalho, mas
mantiver seus equipamentos jamais se recuperara. (ROBERT MCLEAN,
1995 apud BECKER et al., 2001, p. 21).
Atualmente a vantagem competitiva € consequéncia essencialmente, dos
recursos e das capacidades internas das organizacdes, inclusive da aptiddao de
desenvolver e reter uma forgca de trabalho capaz e comprometida. (BECKER et.al,

2001).

Considerando que os ativos intangiveis sdo parte importante do planejamento
estratégico da empresa, que segundo Rezende (2003) contribui para sucesso e para
o valor de uma organizacdo. E por consequéncia influenciam diretamente na
execucao da estratégia e no desempenho dos indicadores organizacionais,
conforme menciona Kaplan e Norton (2004).

Também podemos reforcar que o BSC, por Kaplan e Norton (2004), tornou-se
uma importante ferramenta de gestdo estratégica. Mais que um exercicio de
medicdo, ele motiva melhorias ndo incrementais em areas criticas, como o
desenvolvimento de produtos, processos, clientes e mercados. A abordagem do
BSC tem sido utilizada por grandes organiza¢ées, no mundo e no Brasil.

O sucesso desta abordagem deve-se, em grande parte, a sua capacidade de
vincular a visdo as agdes do dia-a-dia e, simultaneamente, em delinear o impacto
dessas acdes sobre o sucesso da estratégia tracada pela organizacao,
considerando a cultura e forgando a organizacao a ter seus indicadores alinhados a
estratégia e com mensuracdo adequada do desempenho. (BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001).

No préximo capitulo abordaremos a metodologia utilizada por esta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa baseia-se em analise da bibliografia existente frente utilizagéo do
BSC e a aderéncia dos indicadores de Recursos Humanos -RH utilizados pela
empresa AES e os possiveis impactos que pode gerar na Cultura Organizacional,
com utilizagdo de técnicas como observacdo, entrevistas e andlises de dados
qualitativos para identificar a aderéncia dos indicadores de RH, considerando a
modelo BSC. Isso possibilitara uma analise dos indicadores atuais a influencia da

cultura organizacional nesses.

Esse estudo também sera importante para identificar e compreender as
oportunidades de melhoria que a empresa possa ter no que tange aos indicadores
de RH e a influencia do mesmo nas tomadas de decisdo da organizagao.

Nos proximos tépicos serdo descritos a forma como o estudo pretende ser
desenvolvido. Sera apresentado, o delineamento da pesquisa, a unidade de analise,
a técnica de coleta de dados e da analise desses dados.

3.1 Delineamento

Gil (1999) conceitua Delineamento da Pesquisa como o planejamento da
pesquisa em sua dimensdao mais ampla. Ocupa-se precisamente do contraste entre

a teoria e a pratica.

Para atingir os objetivos propostos neste estudo, como método coerente,
optou-se pelo estudo de caso exploratério. Yin (2001) afirma que o estudo de caso é
uma investigacdo empirica que analisa um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o

contexto nao estao claramente definidos.

O estudo tem o objetivo de investigar a aderéncia dos indicadores de
Recursos Humanos - RH utilizados pela empresa AES através do BSC e os
possiveis impactos que pode gerar na Cultura Organizacional. Mediante esse
objetivo foi necessaria a busca em bibliografias de cultura organizacional,
mensurac¢ao do desempenho e Balanced Scorecard.

A unidade de caso desta pesquisa sera area de RH de uma empresa
distribuidora de energia elétrica do Estado do Rio Grande do Sul, a qual possui 1590
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funcionarios diretos. Foram alvo da pesquisa os indicadores utilizados no modelo
BSC pela area de Recursos Humanos.

A coleta de dados ocorreu de forma qualitativa, com entrevistas em
profundidade e com uso de questionarios semiestruturados com duas pessoas da
area de RH (coordenadora e Analista) e o diretor geral, os quais participam no
processo de acompanhamento dos indicadores e influencia no processo decisorio da

empresa.
3.2 Unidade de Analise

A pesquisa sera realizada em uma distribuidora de energia elétrica da regiao
centro oeste do Rio Grande do Sul, AES Sul.

Tem como principal objetivo identificar a aderéncia dos indicadores de
Recursos Humanos — RH, utilizados pela empresa AES Sul através do BSC e os
possiveis impactos que pode gerar na Cultura Organizacional.

A pesquisa foi aplicada em 02 profissionais que atuam na 4area de RH da
empresa AES Sul e o Diretor Geral. A escolha por essa unidade de analise ocorreu
por interesse e por entender que poderia haver contribuicdo para a organizacao.

A mesma restringiu-se a busca de profissionais que atuam diretamente no RH
da empresa e que tem dominio sobre os indicadores de RH e a aderéncia da cultura
empresarial, pois teriam maior propriedade para contribuir com estudo.

Quadro 1 - Perfil entrevistados

Entrevistado Perfil (cargo, caracteristicas)

Diretor Geral — Administrador, maior responsavel local pela
Entrevistado 1 tomada de decisédo estratégica na organizacao;

Coordenadora RH — Psic6loga e maior cargo dentro da

Entrevistado 2 organizacao abaixo do Diretor Geral;

Analista de RH — responsavel pela consolidacédo dos indicadores
Entrevistado 3 de desempenho da éarea;

Fonte: Elaborado pela autora.
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A escolha dessa unidade objetivou conferir abrangéncia a pesquisa e validade
as conclusbes auferidas, pois neste tipo de pesquisa é recomendado o uso de
estudo de caso que, conforme explica Yin (2010), o pesquisador objetiva maior
abrangéncia e cobertura das perguntas de pesquisa, visando a um maior poder de
generalizagdao; obtendo, por conseguinte, as informacdées necesséarias para as

conclusoes.

Para que essas informacdes fossem obtidas de forma adequada, foram
utilizadas algumas técnicas de coleta de dados, a seguir apresentadas.

3.3 Coleta de Dados

Escolheu-se a Entrevista em Profundidade, que Roesch (1999) conceitua
como uma técnica fundamental de pesquisa qualitativa, cujo objetivo é compreender
o entendimento dos entrevistados nas questbes ou suposicdes do entrevistador.
Conforme a autora, as entrevistas sao apropriadas quando “é necessario entender
0s constructos que os entrevistados usam como base para suas opiniées e crengas
sobre uma questao ou situacdo especifica” (p. 12), entre outros propédsitos. Para
Mazzotti e Gewandsznajder (2002), a entrevista, por ser de natureza interativa,
permite pesquisar temas complexos e compreender o significado atribuido pelos
pesquisados, facilitando a realizacao de uma pesquisa em profundidade.

Marconi e Lakatos (1990) conceituam esse método de pesquisa como:

Um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informagbes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversagao
de natureza profissional. E um procedimento utilizado na investigacao
social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnéstico ou no
tratamento de um problema. (MARCONI; LAKATOS, 1990, p. 84).

A escolha para realizacdo dessa técnica de coleta de dados deu-se pelo
intuito de captar a perspectiva dos participantes quanto ao assunto, ja que também

poderdo ocorrer perguntas abertas na pesquisa Semiestruturada. Essas perguntas
evitam a influéncia do pesquisador (ROESCH, 1999).
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3.3.1 Entrevistas

Foram realizadas entrevistas através de perguntas semiestruturadas. As
questdes foram formuladas com base na literatura pesquisada buscando responder
aos objetivos do estudo e a questao problema de pesquisa. Nesta pesquisa cada
entrevista durou em torno de 50 minutos.

Dessa forma, foram aplicadas entrevistas semiestruturadas na unidade de
andlise da pesquisa detalhada anteriormente, seguindo um roteiro pré-definido,
sendo as mesmas conduzidas individualmente, ja que buscam estimular o
entrevistado a falar suas percepcoes e experiéncias sobre o tema.

Essas entrevistas tiveram grau de estruturacdo e foram ordenadas por
pautas, ou seja, poucas perguntas diretas por parte do entrevistador e sim
solicitacbes para que o entrevistado exponha sua opinido e experiéncia sobre
determinado tema.

As entrevistas foram padronizadas e aplicadas a todos os entrevistados que
fazem parte da unidade de analise, focando mais o entendimento de como ocorre a
utilizacdo e as funcionalidades das redes sociais no dia-a-dia da area estudada.

Os itens, abaixo, representam as etapas que foram utilizadas para a
conducéao desta pesquisa:

a) construcao de roteiros com perguntas para as entrevista;

b) agendamento de cronograma de visitas as empresas para coleta de dados;

Cc) realizagdo das entrevistas com profissionais de RH conforme roteiro de

perguntas;

d) transcricdo das informacgdes coletadas;

e) verificacao inicial e analise preliminar dos dados coletados;

f) revisdo e conclusdes do tema pesquisado.

Nesse sentido, as fontes de evidéncia consideradas sdo questdes
semiestruturadas. Para tanto, apresenta-se o Quadro 2 que apresenta o Protocolo
de Investigacdo com as questbes fechadas apds passarem pela validacdo com
coordenador de RH na empresa. O processo de validacao ajudou a eliminar termos
que pudessem ndo ser conhecidos pelos entrevistados e auxiliou no alinhamento

com a questao de pesquisa.
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Quadro 2 - Protocolo de Investigacao

Objetivo A:

Identificar quais os indicadores de RH da AES Sul.

O que se pretende avaliar
com este objetivo?

Identificar quais s&o os indicadores da area de RH considerados no
BSC da empresa e a quais objetivos estratégicos eles estao alinhados.

Questio 1A: Quais s&o os indicadores de RH considerados no Mapa estratégico
(BSC)?

Autores: Kaplan e Norton (2004), Becker, Huselid e Ulrich (2001)

Questao 2A: Qual objetivo estratégico os indicadores de RH estao alinhados?

Autores: Kaplan e Norton (2004), Rezende (2003)

Objetivo B: Identificar como os indicadores de RH da AES Sul se comunicam com

a estratégia da organizagao.

O que se pretende avaliar
com este objetivo?

Avaliar a interligacao entre os indicadores da area de RH
considerados no BSC e os objetivos estratégicos.

Questéo 3B: Como ocorre a ligagao entre o indicador e o objetivo estratégico?

Autores: Kaplan e Norton (2004), Becker, Huselid e Ulrich (2001), Rampersad
(2003) e Rezende (2003)

Questio 4B: Quais influéncias os indicadores de RH no desempenho geral da
empresa e na tomada de decisdo estratégica?

Autores: Kaplan e Norton (2004), Becker, Huselid e Ulrich (2001), Rampersad
(2003) e Rezende (2003)

Objetivo C: Identificar a possivel influencia da cultura nestes indicadores e vice

versa.

O que se pretende avaliar
com este objetivo?

Avaliar como a cultura da AES influencia na definicao dos indicadores
e no desempenho dos mesmos.

Questéao 6C: Qual a relagdo entre cultura da AES e os atuais indicadores de RH?

Autores: Rampersad (2003) e Rezende (2003)

Questio 7C: Como o RH através dos indicadores posiciona-se frente a cultura da
empresa”?

Autores: Kaplan e Norton (2004), Becker, Huselid e Ulrich (2001), Rampersad
(2003) e Rezende (2003)

Objetivo D: Melhorias no processo de gestdo indicadores na area de RH.

O que se pretende avaliar
com este objetivo?

Identificar possiveis oportunidades de melhoria no processo de
definicdo e gestao dos indicadores.

Questio 8D: De que forma o RH (indicadores) influenciam nas tomadas de decisdo
estratégica da AES Sul?

Questao 9D: Quais melhorias o processo atual sinaliza que necessitam ser feitas
para que garanta ao RH um posicionamento estratégico na empresa?

Autores: Kaplan e Norton (2004), Becker, Huselid e Ulrich (2001), Rampersad

(2003) e Rezende (2003)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Foram analisados documentos fornecidos pela empresa como e-mails e

informacdes postadas através de dados no website e relatério organizacional 2014.

A utilizacdo de documentos trara dados importantes para a pesquisa, de alto valor.

Os documentos utilizados estao descritos no Quadro 3.

Quadro 3 - Fontes de evidéncias documentais

Objetivo

Observacgodes

Analise Documental

Identificar quais os indicadores
de RH utilizados no BSC.
Identificar a possivel influencia
da cultura nestes indicadores e
vice versa;

Foram coletados os indicadores
de RH, Mapa estratégico da
empresa, Painel de indicadores,
Pesquisa de Clima e de Cultura.

Dados e informacgdes fornecidos
por e-mail pela empresa AES
Sul.

Identificar como os indicadores
de RH se comunicam com a
estratégia da organizagao;

Os dados coletados foram
estrutura organizacional,
indicadores RH e seu
desdobramento.

Dados e informacdes fornecidos
através de relatérios de gestédo e
organizacional.

Propor melhorias no processo
de gestdo indicadores na area
de RH.

Foram identificados os gaps
que os atuais indicadores de
RH apresentam.

Dados fornecidos através da
Planilha de indicadores utilizada
pela empresa. Painel da
Estratégia

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.3 Analise do Referencial Tebrico

Para cada objetivo definido e o desenvolvimento desta pesquisa, procurou-se

pesquisar na literatura conceitos e teorias que fundamentassem a discussao dos

achados. O Quadro 4 apresenta uma sintese da analise da literatura.

Quadro 4 - Analise do Referencial Teo6rico

Objetivos

Principais autores

Dimensoes analisadas

cultura nos indicadores de RH

Identificar a influencia da

Rampersad (2003); Schein (1992);

Souza (1978); Schultz (2001) e
Siqueira (2008)

Conceitos Cultura, objetivos,
fendmenos e préaticas
organizacionais.

Identificar como os indicadores
de RH da AES Sul se
comunicam com a estratégia
da organizacao.

Wright, Kroll e Parnell (2000),

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000);

Hitt, Irekand e Hoskisson (2003);
Kaplan e Norton (2004) e Becker,
Huselid e Ulrich (2001)

Conceito estratégia

organizacional, definicbes e
tendéncias, tipos de estratégia,
criacao valor e posicionamento

RH.

Identificar aderéncia dos
indicadores de RH a estratégia
organizacional

Becker, Huselid e Ulrich (2001) e
Rezende (2003)

Sistema Mensuracao
indicadores

Melhorias no processo de
desempenho e definicdo dos
indicadores na area de RH
usando BSC.

Rezende (2003); Rampersad

(2004); Kaplan e Norton (2004) e
Becker, Huselid e Ulrich (2001)

Definicdes Balanced Scorecard,
conceitos e perspectivas,
desempenho organizacional e
Capital intelectual.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Seguindo este referencial teoérico foi possivel conhecer e entender melhor
sobre o processo de definicdo de indicadores, a influencia cultural e como a
definicdo dos mesmos na area RH é relevante para apoio a tomada de decisdo. Os
conceitos relatados afirmam as evidéncias encontradas na avaliagcdo pratica

realizada na empresa.

A técnica usada para analisar os dados coletados sera apresentada no

proximo topico.

3.4 Técnica de Analise dos Dados

Nessa etapa do estudo, tem-se como finalidade organizar os dados, de forma
qgue possibilite o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacao.
(GIL, 1999). Para a analise qualitativa dos dados, optou-se pelo uso do método de
Analise de Conteudo.

Bardin (1977) salienta que, enquanto esforco de interpretacdo, a anélise de
conteudo oscila entre dois polos: o do rigor da objetividade e o da fecundidade da
subjetividade. O investigador é atraido pelo nao dito, ndo aparente e pelo potencial
do inédito.

A metodologia de coleta e andlise de dados proporcionou mais informacoes
por nao determinar perguntas diretas, possibilitando assim, que o entrevistado
pudesse expor suas experiéncias e opinides sobre o tema. Proporcionando ao

pesquisador conhecer diferentes pontos de vista.

Por tanto, segundo o autor, faz-se necesséria a categorizacao dos resultados
obtidos, uma operacao de classificacdo de elementos construtivos de um conjunto,
por diferenciacdo e por agrupamento segundo o género, a partir de categorias

previamente estabelecidas

Realizada uma analise prévia das respostas obtidas; logo apds, uma
descricao analitica ressaltando os pontos de maior relevancia e, por fim, foi realizada

a interpretagéo e unificagdo dos dados obtidos.

Os dados coletados através desta pesquisa, serao apresentados no préximo
item, assim como o0s resultados obtidos e a respectiva analise frente ao referencial

tedrico considerado no estudo.
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3.5 Discussao dos Dados

Segundo Roesch (1999), a pesquisa qualitativa apos coleta de dados, oferece
ao pesquisador dados em forma de texto, o qual necessitara ser organizado para

interpretacéo.

No que tange a interpretacdo, Gil (1999) registra que nao existem
procedimentos a serem utilizados nesta etapa. Pois sera através dos dados
coletados que serdo analisadas as melhorias advindas do estudo de caso e o
referencial teérico abordado neste estudo.

3.6 Limitacoes do Método do Estudo

A Metodologia a ser utilizada na pesquisa, segundo alguns autores, possui
algumas limitagbes quanto ao seu uso, mesmo assim nao invalidam o caminho
escolhido para alcangar os objetivos desta pesquisa, buscando sempre superar
essas limitagdes.

Quanto ao Delineamento da Pesquisa (3.1), segundo Roesch (1999), a
Pesquisa Qualitativa ndo é a mais adequada para avaliar resultados de programas

ou planos.

Para Richarson (1999), nesta pesquisa considera-se suficiente descrever as
formas de consciéncia dos entrevistados sem tentar explicar como e porque elas se
desenvolveram. Cooper e Schindler (2003, p. 31), descrevem que uma das
limitacdes do Estudo Descritivo utilizado ainda neste item “ndo explica por que um

fato ocorreu ou por que as variaveis interagem de uma determinada forma”.

Estudo de Caso vem sendo encarado como uma forma menos desejavel de
investigacao, porque por muitas vezes, o pesquisador de estudo de caso foi
negligenciado e permitiu que se aceitassem evidéncias equivocadas ou
visdes tendenciosas para influenciar o significado das descobertas e das
conclusoes. (YIN, 2001, p. 28-29).

Apesar desses itens apontados, Gil (2010) ressalta que o método de estudo
de caso € de grande valia e permite uma compreensdo profunda dos dados

coletados da pesquisa.
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No que diz respeito as Técnicas de Coleta de Dados, a escolha de Entrevista
em Profundidade possui a limitacao de ser demorada e requerer muita habilidade do
entrevistador. (ROESCH, 1999). Nesse mesmo item, a opcdao da técnica de
observacao aberta para coleta de dados pode dificultar a aceitacdo e confianca do
observador. (ROESCH, 1999). E, para finalizar, Mazzotti e Gewandsznajder (2002)
descrevem que, para explorar documentos como método de coletas de dados,
qualquer que sejam eles, o pesquisador precisa saber de sua origem, sua fonte ou

com que propésitos foram elaborados.

A seguir, serdo apresentados os principais resultados desta pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, sera apresentada a andlise dos resultados da pesquisa
realizada. Essa analise iniciou ap6s a transcricdo das entrevistas e a organizagao
por parte do pesquisador das informacdes obtidas visando obter as respostas dos
objetivos especificos previstos neste estudo.

4.1 Descricao do Processo da Estratégia da Empresa

A AES Sul é uma sociedade anénima de capital aberto, concessionaria do
servico publico de energia elétrica. Foi privatizada em 21 de outubro de 1997 e em
18 de dezembro de 1997 sua razdo social foi alterada para AES Sul Distribuidora
Gaucha de Energia S.A. A Empresa integra o grupo AES Corporation (Figura P.1),
com sede em Arlington, nos EUA. O grupo é um dos maiores investidores do setor
de energia no mundo. Esta presente em 21 paises com 104 plantas geradores e 9
distribuidoras, com 25.000 pessoas no mundo.

E uma empresa que distribui energia elétrica diretamente para 118
municipios, sob concessao, da regiao centro-oeste do Estado do Rio Grande do Sul,
que juntos abrigam uma populacdo de aproximadamente 3,6 milhdes de habitantes.
A area de concessao atendida pela empresa abrange 99.512 km2 e concentra em
torno de um milhdo duzentos e dez mil clientes. Em 2013 foram vendidos 8.974
GWh/ano. No mesmo periodo, a AES Sul registrou uma receita operacional liquida
de R$ 2,07 bilhdes. A estrutura contempla rede de distribuicdo e linhas de
subtransmissdo que somam 74.308 km de condutores elétricos aéreos e 775.176
postes instalados em toda a area de concessdo. Em 2013, a companhia efetuou
aquisicoes de imobilizado no total de R$ 277,3 milhdes.

Os processos da cadeia de valor sdo agrupados em Processos Principais,
Normativos e de Suporte, organizados conforme segue:

Processos Principais:

= Atender ao Cliente — compreende as atividades relacionadas aos padrdes
de qualidade, relacionamento e satisfacdo dos clientes dentro dos limites
estabelecidos pelo regulador e especificagdes internas;
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= Gerir Fornecimento — compreende as atividades de adquirir energia
elétrica e manter o fornecimento de energia dentro dos limites e parametros

estabelecidos de continuidade determinado pelo regulador e especificacdes; e

= QGerir Receita — compreende as atividades de garantir a efetividade e
qualidade do ciclo de faturamento abrangendo cadastro, leitura, faturamento,
impressao e entrega de contas, arrecadacao e cobranca.

Processos Normativos:

= Definir Direcionamento Estratégico — compreende as atividades de garantir
o alinhamento estratégico para o cumprimento da Missao e alcance da Visao;

» Estabelecer Requisitos Regulatérios — compreende as atividades de
garantir os padrdes e limites do regulador; e

» Estabelecer Requisitos Ambientais de Saude e Seguranga — compreende
as atividades de garantir ambiente de trabalho adequado e que permitam o bem
estar dos colaboradores, fornecedores, clientes e sociedade, minimizando os riscos

e impactos ambientais;
Processos de Suporte:

= Comprar Produtos e Servicos — compreende as atividades de adquirir
materiais e contratar servicos dentro dos parametros de qualidade e especificacoes

internas;

= Gerir Pessoas — desenvolver os ativos humanos por meio dos requisitos
relacionados ao clima, produtividade, seguranca e padroes estabelecidos nas
legislagdes vigentes;

= Prover Servicos Juridicos — compreende as atividades de atender aos
requisitos estabelecidos nas legislacoes vigentes dos aspectos trabalhista, civel e
tributario;

= Gerir Imagem e Responsabilidade Social — Promover e gerir a imagem da
empresa, bem como atuar na mobilizacéo e sensibilizagdo da empresa na gestao do

negécio de forma sustentavel;

» Prover Servigos de Tecnologia da Informagdo — compreende as atividades
de garantir a atualizacédo tecnoldgica dos sistemas e os altos padrdes de seguranca;



42

= Prover Servicos Financeiros — compreende as atividades de garantir a
sustentabilidade econdémico-financeiro aliadas as praticas contabeis adequadas; e

» Gerir Infra-estrutura — compreende as atividades de garantir a
disponibilidade dos equipamentos e areas operacionais dentro das especificacdes

internas.

Esta organizagdo nos remete ao que o tedrico Rampersad (2004), descreve
ao definir BSC, visto que ao utilizar o BSC a empresa define melhor seus processos
e a cadeia de valor, tornando-se um processo continuo de melhoria,

desenvolvimento e aprendizado.

A AES Sul realiza o Ciclo de Planejamento Estratégico Sustentavel em 9
fases (Figura 2): da 12 a 42 fase, sao definidos ou revistos os conceitos de viséao,
direcionadores estratégicos e sustentabilidade que enderecam os atuais desafios
transformando-os em uma fonte de

econdmicos, sociais e ambientais,

oportunidades, inovacdo e vantagem competitiva (fase 1 e 2 — Definicdo e
langcamento do Xtrategy global, fase 3 - Alinhamento do Xtrategy com estratégia

local (Figura 3), e fase 4 — Palestras externas para levantamento de informagdes).

Figura 2 - Ciclo Planejamento Estratégico Sustentavel (PES)

Fases da revisao do
planejamento estratégico sustentavel

1 |Definicao 4 | Palestras externas 6 )Lancamento Ciclo
Xtrategy - Cenaric politica Xtrategy e Orgamentario
. Gassdn da - Cenane macroscondmice novo PES 2015-19
dizcussfodas - Sustentabllidade - Estratégia _OPEX
SBU's - Planejamenta do setor Brasil (VPs) - CAPEX
. Ravisiods - Perspectivas para o safor
estratégiapela - Tecnologia alternativas
AES Corp “\_R

@@@@@@@@@@@@@@
D N2

3 ) Alinhamento Sessoes de Cascateamento | 9 / Contratos
- Lancamento Xtrategy trabalho Ktrategy e PES de Gestao
da estrategia - Alinhamenta em - Workshopcom - Definicdo das 2015
Global pela Workshops com diretores & prioridades de cada - Ohjetivos
AES Corp Diretores = gerentes diretoria - Matas
ferentes - Analises SWOT, - Anglises SWOT, L KPls
- Apresentagao cenanos e torms cenarose Torre de - Prajetos para
Atrategy Brazil de controle Centrole implemeanta-
- Workshopeoom caoda
RD para estrategia
validacao final
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Fonte: Relatério Organizacional 2014

Figura 3 - Xtrategy

7. Resumo de

2. Stakeholders 3. Cenarios e . Dese fime . 6. Projetos g
1. Definicio 2. Stakeholders : : M p:hn Estratégia para

B Suas cala Hegdcio
necessidades 5 straté gia siratéygicas Impacto no Brasil

Fonte: Relatério Organizacional 2014

Na 52 fase, é formulado ou revisto o Mapa Estratégico, parte da metodologia
BSC (balanced score card). Ja a 62 até a 92 fase contemplam o Alinhamento da
Organizacao, o Plano Operacional, a Avaliacdo de Performance e, finalmente, a
etapa de Aprendizado e Adaptagéo.

As andlises de ambiente realizadas nas fases 4 e 5 do Ciclo do PES séo a
base para compreensao do macro ambiente de atuacdo e suas tendéncias, sendo
contempladas varias caracteristicas. Dentre estas caracteristicas destacam-se:
demograficas (que tratam basicamente do aumento da populacdo dentro da area de
concessao) econdmicas (que avaliam quais os direcionadores que o mercado vai
seqguir), tecnoldgicas (para avaliacdo das tendéncias para o proximo ciclo) e

politicas.

Na andlise do ambiente interno e externo durante o PES os ativos intangiveis
séao identificados e avaliados, sendo considerados diversos temas, tais como: i)
tendéncias mercadoldgicas (novos servicos, novas demandas e novas solucoes
integradas); ii) tendéncias tecnolédgicas (novos equipamentos, NOvos processos); e
iii) tendéncias administrativas (novos modelos de gestdo, novas demandas dos

recursos humanos).

Para auxiliar nesta identificacdo sao realizadas entrevistas com especialistas
do setor (exemplo: palestras externas que ocorreram no PES) e sdo formados
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grupos de trabalho internos (principalmente diretores e gerentes). Por fim é realizado
um alinhamento de prioridades com a lideranca.

Os critérios utilizados para definicdo dos ativos intangiveis sao: i) o
alinhamento estratégico, ii) a utilizagdo desses ativos nas atividades empresariais e

iil) o benchmarking com as organizacdes consideradas referenciais comparativas.

As principais formas para desenvolver os ativos intangiveis sdo: Programa de
Educagao Continuada; Gestao do Conhecimento, Desenvolvimento de sucessores
para tecnologias criticas e formacao de multiplicadores internos; Programa de
Desenvolvimento de Competéncias e Coaching Executivo; Academia de Lideres;
Programa de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e programas de eficiéncia
energeética, voltados para o uso final da energia; APEX; COD, centro de competéncia
qgue reune especialistas, concentrando o conhecimento e facilitando a disseminagéo
do conhecimento e da informacgéo; e Acoes em relacdo a imagem da Empresa.

As principais formas utilizadas pela AES Sul para proteger os ativos
intangiveis sdo: politica de RH tem como principio identificar, desenvolver e reter os
profissionais que detém conhecimentos especializados e que dominam tecnologias
estratégicas para o negocio.

Esse posicionamento esta alinhado ao mencionado por Kaplan e Norton
(2004), os quais descrevem a criacao de criar valor sustentavel para o acionista

através dos ativos intangiveis proporciona uma diferenciagao para o negécio.

Inovacdes de produto/processo sao registradas e normatizadas; controles
para os aplicativos/sistemas disponiveis na rede de computadores (intranet) através
de esquema regular de backup, adocao de senhas de acesso, adogéao de hardware,
software e procedimentos especificos para protecao da rede contra a agao de virus
e de tentativas de acesso externo indevido; e registro de patentes pela AES

Corporation.

Os riscos e os elementos culturais a serem desenvolvidos e as competéncias
essenciais sao considerados no Ciclo de PES, onde, para apoiar a avaliagdo e
definicdo das estratégias, contempla-se a analise dos cenarios provaveis,
identificam-se as variaveis de cada cenario e ocorréncias que demonstram a

probabilidade de manifestacao do cenario.
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Nesta identificou-se que a cultura da AES é considerada quando na definicao
da estratégia e através das praticas mencionadas no planejamento estratégico
confirma-se a teoria de Mallak (2001), quando descreve que as praticas
organizacionais sdo componentes da cultura organizacional, bem como rotinas da

empresa tais como reunides periddicas, controles.

Embora tenham um sentido instrumental tais praticas transmitem as pessoas
da organizacao informacgdes sobre a cultura dessa. Rotinas de controle de processo
demonstram o compromisso da organizacdo e qual a importancia de honra-los
perante aos acionistas. (MALLAK, 2001).

Adicionalmente, durante a formulacdo ou revisdo do Mapa Estratégico, os
pontos fortes e fracos do negdcio sdo levados em consideracdo em todas as etapas
do Ciclo de PES através de reunides de discussdo, avaliacdo, definicdo e
formulacéo de indicadores e planos de acéo, incluindo, principalmente, os seguintes
aspectos: necessidades, habilidades e capacitacdes dos colaboradores, incluindo a
Avaliacado de desempenho 360°% habilidades, capacitagdes e necessidades
operacionais, incluindo processos e disponibilidade de recursos e analise dos ativos
intangiveis, incluindo os que agregam valor ao negécio e geram um diferencial

competitivo para a organizagao.

A avaliacdo das alternativas das andlises decorrentes dos ambientes e
definicdo das estratégias é feita ao longo do Ciclo de PES, na construcdo dos
direcionadores e objetivos estratégicos do negécio. Para isso sdao considerados os
resultados finais de implementacdo das estratégias anteriores e avaliagdo dos

elementos que tornarédo possivel o alcance das metas.

Ainda na fase 5 do PES sao analisadas as alternativas estratégicas para os
negécios através da caracterizacao e parametrizacdo das alternativas de maneira a
responder as questdes: a) Qual é a realidade em cada direcionador? b) Como ficaria
cada direcionador para melhorar posicao? c) Como eles seriam se a AES Sul se
reinventasse? A partir destes questionamentos sao definidas as estratégias a serem
adotadas, e quais serdo traduzidas em objetivos tangiveis nas
dimensdes/perspectivas consideradas importantes.
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Anualmente o modelo de negécio é avaliado através do Ciclo de PES: Fase 7
— Cascateamento Xtrategy e PES, onde se verifica qual é a realidade em cada
direcionador estratégico.

A partir das oportunidades identificadas s&o avaliadas as alternativas no
mercado de energia (leildes, investimento em energias alternativas, cadeia
distribuida, etc.). Uma vez que tais oportunidades se demonstrem vidveis o business

case € apresentado para decisao da lideranga no Brasil e da matriz americana.

Figura 4 - Principais estratégias e objetivos que compde o Mapa Estratégico
Planejamento Estratégico Sustentavel 2012-2016
Visdo
* Distribuigdo: Ser a melhor cincessionaria de distribuicdo de energa elétrica do Brasil até 2016

Direcionadores
estratégicos

Objetivos Estratégicos

* Satisfagdo dos clientes (1°quartil no relacionamento com cliente)

= AL P Inovagédo & Eficiéncia

* Desenvolver capacidade de BD

CRESCIMENTO * Plataforma edlica via M&A

* Fortalecer relacionamento com agentes publicos

* Desenvolver parceiros estratégicos (fornecedores)
* Desenvolver talentos

* Reconhecimento da Marca

GESTAOE

RELACIONAMENTO

Sustentabilidade

* Cultura de Perfermance

* Modernizgdo & Automagio

* Melhoria de Processos & Governanga
* Meio Ambiente

Fonte: Relatério Organizacional 2014.
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Figura 5 - Mapa Estratégico
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O modelo formatado pela AES Sul corrobora com Kaplan e Norton (2004),
guando mencionam que a estratégia deve conter perspectivas financeira, de cliente

e de processos internos.

Perspectivas que também sdo mencionadas por Rampersad (2004) e
acrescida uma perspectiva de Aprendizado organizacional.

Nas fases 5 a 7 do Ciclo de PES, onde sao definidos o Mapa Estratégico e os
Objetivos Estratégicos, também sao definidos os Indicadores que atenderdao aos
objetivos anteriormente estabelecidos (exemplo: Turn over voluntario para foco
Gestdo e Relacionamento). Tais indicadores sdo pré-selecionados pela area de
Performance a partir dos quais melhor refletem a traducédo dos requisitos das partes
interessadas e as exigéncias do contrato de concessdao. Os mesmos sao
apresentados aos lideres da companhia nas fases 8 e 9 para definicao final e acordo
de metas de curto e longo prazo.

Seguindo o que Wright, Kroll e Parnell (2000), a estratégia sao os planos da
administragdo para alcangar resultados consistentes com a missédo e os objetivos da

organizacao.

Uma vez definidos as metas e indicadores os mesmos sao cascateados para
as diretorias e geréncias do AES Sul e formalizados em contratos de gestdo. Para
cada geréncia sao construidos os planos de agdo que melhor se adéquam com base

no orgamento e recursos disponiveis.

O modelo formatado pela AES Sul corrobora com Kaplan e Norton (2004),
guando mencionam que a estratégia deve conter perspectivas financeira, de cliente

e de processos internos.

Perspectivas que também sdo mencionadas por Rampersad (2004) e
acrescida uma perspectiva de Aprendizado organizacional.

No que tange aos indicadores e a cultura Rampersad (2004), registra que o
sucesso da mudanca esta alinhado a objetivos e metas definidos e disseminados

entre todos os niveis hierarquicos da organizagao.

Considerando que nossa pesquisa delimita-se a area de RH e seus
respectivos indicadores abaixo descreve-se, os indicadores e metas da AES Sul sob
a perspectiva de Pessoas e Cultura.



48

Quadro 5 - Principais indicadores Pessoas e cultura

Perspectiva Obj. Estrategico Indicador
LTI Proprios (taxa)
LTI Contratados (taxa)
Criar um ambiente seguro | Severity Proprios (taxa)

para todos Severity Contratdos (taxa)
Fatalidade: Préprios ((Qtd)
Fatalidade: Contratados (Qtd)
Clima Organizacional (%)
Turnover Voluntario (%)
Horas Extras (RS Mil)

PESSOAS E Atrair, desenvolver ﬁe rgter
CULTURA talentos e competéncias

Ser reconhecida pelos
colaboradores como
empresa que pratica seus
valores.
Desenvolver a cultura de |Execucdo CAPEX (%)
performance e qualidade |CAPEX Manutencgdo (%)

na execucao CAPEX Expansao (%)

Fonte: Relatério Organizacional 2014.

Valores AES - Clima Organizacional (%)

Como pode ser visto a referida perspectiva (Quadro 5), envolve além de
aspectos de recursos humanos questdes de seguranca do trabalho e qualidade na

execucgao.

O alinhamento da organizacdo e o desdobramento das metas e planos de
acao ocorre na fase 9 do Ciclo de PES, nas areas responsaveis pelos processos da
cadeia de valor, juntamente com as pessoas diretamente envolvidas e o corpo
gerencial de todas as &reas, responsaveis pelo cumprimento dessas metas,
consolidadas no Contrato de Gestao.

A continuidade do desdobramento das metas e planos de acdo acontece
através do Plano Tético-Operacional, que contempla os projetos e iniciativas (plano

de acéo), assim como a alocag¢ao dos recursos.

Outra forma de assegurar o desdobramento de metas e planos alinhados a
estratégia € a entrega do Book Estratégico, um agrupamento do resultado do Ciclo

de PES vigente, a todos os gestores.

Para garantir aderéncia das acdes das diversas areas ao Mapa Estratégico e
seus objetivos, metas e planos das diferentes areas, sdao consolidadas no Contrato
de Gestao, que tem a finalidade de transformar a 6tica de processos em indicadores

utilizados na avaliacdo do desempenho estratégico e operacional de cada area,
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como também estabelecer o comprometimento de todos os envolvidos para o

alcance das estratégias.

Por sua vez, os Contratos de Gestao sao a fonte para o desdobramento das
metas aos colaboradores, reforcando o alinhamento interno das metas através da
Participacao Lucros e Resultados.

A alocacao de recursos para a implementacado dos planos de agao ocorre no
processo or¢camentario, dentro da fase 9 do Ciclo de PES, onde sao identificadas as
necessidades de recursos financeiros, divididos entre de operagdo (Opex) e de
capitalizacao (Capex ou investimento).

Nesta etapa os projetos e acgdes sao classificados em blocos de decisao,
identificando a parcela referente aos custos fixos da organizacdo e os projetos
estratégicos. A classificacdo e a priorizacao sao realizadas em workshops com a
lideranca através de critérios associados a gravidade, urgéncia, tendéncia e impacto
relacionados a viabilidade para a realizacdo das mesmas.

O acompanhamento ocorre em reunides mensais dos diferentes niveis dos
Foéruns de Performance, onde sao analisados os indicadores e planos de agao, com
mensuracdao de resultados, correcdo de rumo e cobranca de responsabilidades
sejam sob a perspectiva de processos da cadeia de valor (Mapa Estratégico) ou pela
perspectiva das areas corporativas (Contratos de Gestao).

A ferramenta de acompanhamento Painel da Estratégia da o suporte
necessario as reunides de avaliacdo de performance, onde sdo analisados e
discutidos os respectivos resultados. Sdo levantados os pontos de destaque e os
motivos pelos quais alguma meta ou acdo ndo tenha sido atingida ou realizada. Os
itens e acdes discutidos nos Féruns de performance sao acompanhados

mensalmente para garantir sua implementacgao.

A partir dos dados apurados através dos documentos e entrevistas pode-se
perceber que a empresa possui um modelo robusto de definicdo da estratégia o qual
esta alinhado com defendido pelos tedricos Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
os quais defendem que uma estratégia bem formulada contribui para melhor
alocacao dos recursos de uma empresa, proporcionando-lhe uma postura viavel,

uma vez que suas competéncias e deficiéncias sdo reconhecidas e consideradas.
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Conhecendo entdo como funciona o processo de definicdo e revisdao da
estratégia da AES Sul foi possivel identificar as perspectivas do mapa estratégico
seus objetivos e indicadores.

Isso proporcionou identificarmos que a empresa ja usa como base de
formulacéo da estratégia a metodologia do BSC. Alinhado com que Kaplan e Norton
(2004) e Rampersad (2004) defendem sobre a metodologia. Além de ser um sistema
de medidas tatico operacional ele permite administrar a estratégia a longo prazo. O
que permite a empresa traduzir a visdo, comunica-la, estabelecer planos e metas

além de melhorar o aprendizado estratégico.

Embora haja uma estratégia e uma perspectiva que demonstre a importancia
das pessoas no processo de atingimento dos objetivos, levo-me a entender que
ainda ha oportunidades para area de RH influenciar mais ativamente na

organizacao, demonstrando mais claramente o valor dos ativos intangiveis .

Haja vista que ao avaliar os relatérios de gestdo empresa tem-se o
entendimento que a perspectiva financeira é o grande norteador das tomadas de
decisdo na organizacao.

Considerando que objetivo desta pesquisa é avaliar os indicadores de RH
vamos focar na perspectiva de Cultura e Pessoas e nos objetivos estratégicos que
estdo sob gestdo da area de RH, os quais sao:

a) atrair, desenvolver e reter talentos e competéncias;

b) ser reconhecida pelos colaboradores como uma empresa que pratica seus

valores;

Sendo assim no préximo item nos aprofundamos em entender como funciona

a area de RH e suas praticas na AES Sul.

4.2 Recursos Humanos na AES Sul

Como objetivo de entender a organizacao e praticas de RH da empresa AES

Sul identificou-se conforme segue.

A organizagcao do trabalho na AES Sul é definida com base no Plano de

Cargos, denominado “Siga Livre”, que apresenta o agrupamento de cargos da
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empresa com o objetivo de definicdo de papéis e responsabilidades alinhados com
0s objetivos estratégicos da organizacgéao.

O plano de Cargos e salarios abrange 0s processos operacionais,
administrativos, técnicos e comerciais, servindo de base para organizacao do
trabalho, alinhado ao modelo de negécio, aos processos, aos valores e a estratégia
definida no ciclo de PES.

O Siga Livre esta disponivel a todos os colaboradores pela intranet— Portal
Ligado, propiciando a visdo de perspectivas de carreira tanto horizontal quanto
vertical. Existe uma revisdo periddica da concepcao da estrutura organizacional em
funcdo da capacidade de resposta e de aprendizado coordenada pela Diretoria
Executiva de RH junto a dire¢do da empresa.

Além disso, Grupos de Trabalho sdo formados por colaboradores de diversas
areas, que sao nucleos utilizados para comunicagdo, compartiihamento de
conhecimento, habilidades e cooperacdao. Além da participacdo das pessoas nos
times, também sao incentivados iniciativa e o trabalho em equipe, competéncias

consideradas na Avaliacdo de Desempenho.

O principal objetivo do Plano de Cargos € distribuir e adequar as atividades
perante a demanda de mercado, respondendo de maneira eficaz as necessidades
dos interessados no negoécio, ou seja, estimulando a resposta rapida e o

aprendizado organizacional.

Além do papel funcional dos cargos, Grupos de Trabalho sdo formados por
colaboradores de diversas areas, que sao nucleos utilizados para comunicacao,

compartilhamento de conhecimento, habilidades e cooperacao.

A participagdo ativa dos colaboradores de forma permanente, segundo
entrevistados, potencializa as inter-relagdes entre as areas, a intercambialidade de
atividades de forma a promover a cooperacdao em toda a empresa e a conectividade
de forma a aperfeicoar a comunicacdo entre as pessoas, estimulando a resposta

rapida e o aprendizado organizacional.

Por meio do Portal Ligado (site empresa), o colaborador tem acesso a tudo o
que esta acontecendo na empresa, além de contar com servicos e um canal de

comunicacao direta com o RH.
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A hierarquia e o grau de autonomia dos diversos niveis de colaboradores para
buscar inovacodes, definir, gerir e melhorar os processos estdo apresentados em

instrugdes de trabalho, normas e procedimentos da organizacao.

As inovacdes geradas pelas equipes multifuncionais sdo apresentadas nas
reunidbes de avaliacdo de performance das respectivas areas e, ap0s serem
aprovadas, sao transformadas em instrucées de trabalho padronizadas para serem

operacionalizadas pelas equipes das unidades pertinentes.

O dimensionamento do quadro de pessoal é realizado por meio da analise
das demandas das areas para a execucdo dos processos (competéncias
necessarias, carga de trabalho), considerando também os planos de acao contidos

na estratégia.

A definicao da estrutura organizacional se baseia na anélise do melhor arranjo
da alocacdo de responsabilidades e autoridades e, como apoio sao feitos
benchmarkings em empresas do setor.

As caracteristicas e habilidades necesséarias para os diversos cargos da
organizacao estdo em consonancia com a estratégia e sao identificadas no
mapeamento das Competéncias Técnicas e de Liderangca. Sao revisadas
anualmente pela area de Remuneracdo e Operagdes de RH em conjunto com as

liderancas de cada area e pessoa.

Adicionalmente, o planejamento estratégico da AES global apura as
competéncias necessarias para gestdao dos negocios. Globalmente a AES utilizada
da metodologia Hay para Definicho de Estrutura de Cargos; esse modelo,
considerado benchmarking mundial, define através dos paradmetros do cargo o peso

que cada cargo possui.

A pratica é integrada com o sistema de avaliagdo de desempenho Avaliacao
de Desempenho 360°%, uma vez que a grade de competéncias € usada como base
para avaliacdo. Periodicamente, no PES, sdo apuradas as competéncias

necessarias para gestao dos negécios no futuro.

Para o preenchimento das posicoes em aberto (vagas), € utilizado
prioritariamente a Selecdo Interna, e somente recruta-se externamente se néo

houver candidatos internos.
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O processo seletivo é coordenado pela area de RH com a participacdo da
lideranca da area solicitante. O processo inicia com a elaboragao do perfil do cargo
pelo requisitante, que tem como base o mapeamento de competéncias e o Siga-
Livre e inclui: formacao, conhecimentos especificos e habilidades comportamentais.

A seguir, a vaga é divulgada através da Selecao Interna, via Portal Ligado e,
durante um determinado periodo, os interessados que preencherem os requisitos

podem se inscrever, encaminhando o curriculo em formato padrao.

Apbs a analise dos curriculos, os candidatos que forem pré-selecionados
passam por testes de conhecimento e habilidades, dindmicas de grupos (quando

oportuno) e entrevistas na fase final.

Quando as vagas nao sao preenchidas internamente é realizado o processo
seletivo externo para o qual a area de RH utiliza network ou consultorias
especializadas e coordena o processo para garantir o padrdao de qualidade dos

critérios.

Existe um controle sistematico de tempo de fechamento de vaga e de
andamento do processo. Foi implementado critérios de vaga em pausa e
cancelamento de RAD para gerar agilidade no processo, aumentar parceria e
participacao do gestor na definicdo do candidato, além de otimizacdo de recurso.

A AES Sul avalia o desempenho de 100% da sua forca de trabalho. O modelo
de Avaliagcdo de Desempenho com Feedback 360° online € adotado para todos os
niveis, possibilitando ao colaborador receber o feedback dos diversos agentes com

0s quais ele interage.

O processo de avaliacdo dos lideres, aplicado pelas é&reas de
Desenvolvimento de Pessoas e o RH, iniciasse pela resposta ao questionario de
Feedback 360°, com a auto-avaliacao, o feedback do lider e de pares, subordinados,
clientes, fornecedores internos e lider matricial indicados pelo avaliado.

Apoés, acontece o feedback, com base no relatério recebido pelo avaliado e
por seu lider principal. A fase seguinte é de avaliacao de desempenho anual pelo
lider, que consta a andlise de resultados anuais obtidos, avaliacao da aplicacao das
14 competéncias estabelecidas para o Lider AES - Atributos de Capacidade e
Atributos de Lideranca, o estabelecimento de objetivos de desenvolvimento,

fundamentados nas necessidades apontadas pelo lider, e uma atualizagdo de
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historico profissional, interesses de carreira e mobilidade. Para concluir é gerado um
conceito final de avaliacao de cinco conceitos.

Apés finalizacdo do processo nas areas, sado realizados os Comités de
Avaliacdo de Desempenho (People Review), formados pelo Presidente, VPs e
Diretores, para a validagdo e equalizacdo dos resultados, considerando uma visao
global da AES Brasil.

Os conceitos finais das avaliacées sao discutidos em Comités de Avaliacao
de Desempenho formados pelo lider dos avaliadores e pelos préprios avaliadores, e
tem como objetivo uniformizar o entendimento dos conceitos, equalizar as
avaliagbes numa visdo global da Diretoria, identificar talentos, sucessores para

posicoes-chaves e especialistas detentores de tecnologias criticas.

Os resultados dos conceitos finais das avaliagbes sao distribuidos em uma
curva esperada de Excede aos Padrdes, Atende Acima dos Padrbes, Atende os

Padroes, Necessita Melhoria e Distante dos Padroes.

O comité também fornece informagdes para identificacao de demandas para
0s programas corporativos, bem como fornece subsidios para o programa de
Participacdo nos Lucros e Resultados — PLR.

Apébs a conclusdo dos Comités, sdo realizadas sessbes de feedback entre
lideres e colaboradores. Os colaboradores identificados como “Necessita Melhoria”,
estabelecem, sob a orientacdo de seu lider e o suporte de RH, um plano de
desenvolvimento que lhe permite desenvolver-se naqueles quesitos em que seu
desempenho esta prejudicado (Programa Plano Desenvolver), voltando a ser

avaliado trés meses apos seu inicio.

O processo de avaliacao estimula a busca do alto desempenho, alcance de
metas, cultura de exceléncia e desenvolvimento profissional das pessoas, uma vez
que traz para a discussdo nos Comités de Avaliacdo de Desempenho os talentos
identificados, sucessores para posicoes-chaves e especialistas detentores de

tecnologias criticas.

As politicas e praticas de remuneracdo na AES Sul, visando motivar os
colaboradores, estimular a obtencdo de metas de alta performance, promover a
cultura da exceléncia e a melhoria continua seguem a metodologia Hay, altamente

competitivas, levando em conta o comparativo com o segmento de energia elétrica e
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para o0s demais niveis um mercado selecionado, considerando o n® de

colaboradores, faturamento, origem do capital, etc.

O pacote de remuneracdo é composto pelo salario nominal, adicionais,
beneficios e o programa de Participacao nos Lucros e Resultados (PLR).

Ressalta-se que todas as praticas relativas aos sistemas de trabalho estao
integradas e alinhadas as metas estabelecidas no Ciclo de PES, uma vez que os
objetivos dos colaboradores, considerados desde o recrutamento/selegcao, avaliacao
de desempenho, reconhecimento e remuneracédo, culminando com a PLR, estdo

fortalecidos pelo Ciclo de PES e seu desdobramento.

Buscando a solidificacdo de praticas de melhoria continua, cultura da
exceléncia e equipes multidisciplinares, alinhado a estratégia da AES e aos seus
valores, estdo implementados os reconhecimentos dos Valores AES, Jornada
técnica, de Inovagédo, APEX, reconhecimento Gerencial, Dindmico, de Seguranca e
Meio Ambiente, Foco no Cliente, Multiplicador do Conhecimento, Padrinho de

Eletricistas, Sistema de Gestdo da Qualidade.

As necessidades de capacitacdo e desenvolvimento sao identificadas,
visando ao éxito de estratégias, a formacgao da cultura da exceléncia e a melhoria do
desempenho individual, pelas liderancas, durante o Ciclo de PES, com apoio da
area de RH.

As informacdes sdo consolidadas pela area de RH e analisadas pelas
liderangas da empresa (andlise do ambiente externo e interno, com base nas
diretrizes empresariais e sugestdes/recomendacdes de cada area), gerando o plano

de acéo.

Adicionalmente, com base no Sistema de Avaliacdo de Desempenho
(resultados e competéncias comportamentais esperadas), sao levantadas as
necessidades de treinamento especificas para os colaboradores de todos os niveis;
acrescentadas as necessidades oriundas das novas tecnologias, melhorias nos

procedimentos, processos de gestao e Sistemas de Gestao.

O Levantamento de Necessidade de Treinamento (LNT) inclui atividades de
desenvolvimento para o aprimoramento do desempenho profissional, e para o
preparo para assumir novos projetos ou funcbées de maior complexidade na

Empresa.
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O aumento da qualificacdo e especializacdo do profissional visa refletir
diretamente no seu desempenho, na produtividade e na qualidade. Desta forma o

atendimento as normas de qualificacdo do setor € assegurado.

Estas informacdes sao consolidadas pela area de RH, que projeta o Plano de
Treinamento, considerando o Siga Livre e contempla os eventos de capacitacao e
desenvolvimento para atender as estratégias, planos e as necessidades de melhoria

do desempenho da forga de trabalho.

A consolidacao da demanda de treinamento se da por arquivo eletrénico, no
qual todas as solicitacées que exigem cumprimento de legislacdo e seguranca sao

automaticamente autorizadas.

As demais solicitacées sao levadas para a Direcao e definidas as prioridades
na reuniao de planejamento estratégico de RH. Apds a validacdo, o cronograma

anual de treinamento é elaborado.

Os inputs do plano sao identificados através da Avaliacdo de Desempenho,
dos RH na éarea, da Pesquisa de Clima, Programa de Padrinhos de Eletricistas entre

outros.

Os conhecimentos e habilidades no trabalho sao reforcados pelas liderancgas,
responsaveis por acompanhar a atuacdo dos colaboradores, realizando,
anualmente, a definicdo de metas e resultados esperados no Sistema de Avaliacao
de Desempenho. Assim, existe um acompanhamento diario entre as liderangas e os
colaboradores, que permite definir pro ativamente, acées de melhoria voltadas ao

aperfeicoamento da performance das pessoas.

No feedback da Avaliacdo de Desempenho, o lider exerce atividades de
orientacdo e aconselhamento junto ao avaliado, quanto aos seus pontos fortes e
oportunidades de melhoria e o aconselha, com relacdo ao desenvolvimento de sua

carreira e aumento de sua empregabilidade.

Para a identificacao, analise e compreensao das necessidades e expectativas
das diferentes categorias de pessoas, s&o realizados anualmente grupos focais,

denominados:
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a) Round Table — ciclo de reunides anuais em Mesas Redondas conduzidos
pela drea de RH, formados por amostras de colaboradores estimulados a

falar sobre o que esta, ou nao, funcionando na empresa;

b) Encontros do Diretor Geral, conduzidos pelo Diretor Geral e RH, com
grupos de colaboradores em todas as Bases da empresa, levantando as
principais oportunidades de melhorias;

c) RH na Area — encontros trimestrais do RH com grupos de colaboradores
em todas as Unidades da AES Sul.

Além disso, sao consideradas as informagdes sobre as pessoas € 0 mercado
da Pesquisa de Clima Organizacional, Guia Vocé S/A, Pesquisa Exame - Melhores
Empresas para se Trabalhar e Pesquisa Exame — Melhores Empresas para se
Comecar a Carreira e Pesquisa Hay, aplicadas anualmente.

Nestas pesquisas compara-se a aderéncia, efetividade e competitividade das
praticas de gestdo de pessoas em relacdo a empresas do mercado com as mesmas

caracteristicas.

A comparacao de beneficios oferecidos aos colaboradores com as praticas de
mercado € feita anualmente pela area de RH, primeiramente por meio da Pesquisa
Hay para avaliar a média salarial praticada no mercado para todos os niveis de
colaboradores (nivel Brasil, Regido Sul e Setor Elétrico Nacional) e em segundo

lugar nas reunides internas de RH.

Adicionalmente, a entrevista de feedback, as reunides e CIPA, diagnéstico do
Programa Qualidade de Vida e as reunides de prelecdo de seguranga sao também
canais utilizados. Os resultados delas sao consolidados e analisados pelo RH, que
em conjunto com a Diretoria direciona acdes a serem colocadas em pratica seja de
forma corporativa ou especifica a cada equipe, os quais sdo acompanhados

mensalmente.

A avaliagdo e desenvolvimento do bem-estar, satisfacdo e comprometimento
das pessoas sao realizados com 3 tipos de pesquisa de clima organizacional:
a)Pesquisa Anual da AES Corporation; b) Pesquisa anual Exame - “Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar” (das revistas Vocé S/A e Exame) e c) Pesquisa
anual Exame - “As Melhores Empresas Para Comecar a Carreira”, (das revistas

Vocé S/A e Exame):
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Para manter um clima favoravel, a AES Sul busca um ambiente meritocratico,
com contrapeso de exigéncia de resultados balanceados em nivel agregado, tendo a
Avaliacdo de Desempenho como objetivo a meritocracia para 100% dos
colaboradores, baseada nas competéncias AES.

Adicionalmente, incentiva o trabalho em equipe e a decisdo em colegiado, o
layout do ambiente aberto facilitando o trabalho em equipe e incentivando a troca de

experiéncia e conhecimentos.

O canal de relacionamento entre colaboradores e o RH funciona também de
forma local, por meio do RH na Area, e de forma remota pelo servigo Disk RH, canal

especializado para atendimento e orientacdes sobre assuntos da area.

Além disto, o RH acompanha as acdes de clima através de visitas as areas,
reunides periddicas, acompanhamento do status de planos de acado que sao
produtos do Round Table e do Ciclo de Encontros com a Diretoria Geral.

Por fim registra-se que a area de RH da AES Sul é composta por uma
Coordenacéo local (RS) que responde matricialmente a um VP do Grupo em SP e
ao Diretor Geral da AES Sul.

4.3 Descricao dos Indicadores de RH

Como pode ser visto nos capitulos anteriores a AES tem uma estrutura de
praticas de RH bem robusta, no entanto, identificamos em seu planejamento
estratégico uma perspectiva de Pessoas e Cultura que estd bastante focada em
indicadores de Seguranca e recurso investimento (CAPEX).

Por sua vez tem um significado justificado pelo valor numero um da empresa
que é Seguranca em Primeiro Lugar e o segundo item focando o financeiro,
classificando como cultura de performance e qualidade na execucado. Esses
indicadores embora sejam consequéncia do trabalho das pessoas a gestdao nao esta
sob responsabilidade direta do RH.

Sendo assim, nesta perspectiva, Pessoas e Cultura, restam 2 objetivos
estratégicos que sdo monitorados por 4 indicadores e que 0 monitoramento esta sob
responsabilidade do RH da AES conforme quadro abaixo.
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Quadro 6 - Indicadores Pessoas e area responsavel

Perspectiva Obj. Estratégico Indicador Area Responsavel
LTI Proprios (taxa)

PESSOAS E Atrair, desenvolver Ae rgter
CULTURA talentos e competéncias

LTI Contratados (taxa)
Criar um ambiente seguro |Severity Préprios (taxa) Geréncia de

para todos Severity Contratdos (taxa) Seguranca
Fatalidade: Proprios {(Qtd)
Fatalidade: Contratados (Qtd)
Clima Crganizacional (%)
Turnover Voluntario (%)
Horas Extras (RS Mil)

Ser reconhecida pelos Recursos Humanos
colaboradores como
empresa gue pratica seus
valores.
Desenvolver a cultura de |Execucéo CAPEX (%)
performance e qualidade |CAPEX Manutencdo (%) Geréncia Técnica

na execucgao CAPEX Expansio (%)

Valores AES - Clima Organizacional (%)

Fonte: Relatério Organizacional 2014.

O

Indicador Clima Organizacional é monitorado por pesquisas implantadas

anualmente na AES Sul, estas tem objetivo de medir o clima da empresa e a

aderéncia dos funcionarios aos valores.

a)

Pesquisa Anual da AES Corporation (avalia a aderéncia aos valores,

beneficios organizacionais e o nivel de satisfacdo dos colaboradores com a
empresa em 8 dimensdées - competéncia, lideranca, comunicacéao,
afiliacao, seguranca, codigo de conduta, sustentabilidade e foco no cliente)
para 100% da forca de trabalho, cujas respostas sdo compiladas por leitura
Otica, permitindo agilidade e confidencialidade dos dados. Estes séo
analisados pela area de RH e apresentados a Direcdo, que estabelece
acbes de melhoria relativas as oportunidades identificadas que séao
incluidas no PES. Grupos de trabalho sao formados para tratar pontos de
insatisfacdo e compor um Plano de Acdo Global apresentado para os

colaboradores pela lideranca;

Pesquisa anual Exame - “Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” (das

revistas Vocé S/A e Exame) verifica o grau de satisfacdo dos
colaboradores no ambiente de trabalho e subsidia o aprimoramento das
politicas de RH, tendo como referéncia as melhores praticas de mercado.
Apoés identificar o grau de bem-estar, satisfacdo e comprometimento dos
colaboradores, €& estabelecido um plano de melhoria do clima

organizacional. Entre outras questdes, as posturas e acdes das liderancas,
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o plano de beneficios, as politicas e praticas de RH sdo pontos de partida
para as ac¢des de melhorias. Os principais temas sao relacionados a
satisfacdo dos colaboradores com as praticas de Gestdo de Pessoas,
Estratégia e Gestdo, Lideranca, Remuneragdo, Carreira, Saude,
Desenvolvimento e Cidadania Empresarial);

c) Pesquisa anual Exame - “As Melhores Empresas Para Comegar a

Carreira”, (das revistas Vocé S/A e Exame voltada ao publico jovem, avalia
o ambiente de trabalho e as praticas e politicas de gestdo de pessoas
voltadas a estes profissionais) verifica o grau de satisfacdo no ambiente de
trabalho e subsidiando o RH com referéncia das melhores praticas de
mercado, sendo que as informagdes obtidas sdo analisadas e tratadas pela
area com a participacao da lideranca, e subsidiam os planos de agao para

o desenvolvimento do bem-estar, a satisfagcdo e o comprometimento.

Neste aspecto afirma-se a teoria de Becker et al. (2001), quando menciona
que normalmente as empresas definem indicadores de satisfacdo dos empregados.
Estes por sua vez demonstram aspecto quantitativo e pode mudar a o longo do

tempo, n&o permitindo ter uma conexdo direta com o desempenho da empresa.

Este indicador nos da uma fotografia do momento, embora mesmo assim tais
pesquisas oferecem a empresa sinalizacbes dos empregados para aspectos
importantes como o posicionamento dos lideres frente a organizagdo. Por exemplo:
Feedback.

As informacdes obtidas sdo analisadas e tratadas pela area de RH, com a
participacdo da lideranca e colaboradores, e subsidiam os planos de acédo para o

desenvolvimento do bem-estar, a satisfacdo e o comprometimento.

Destaca-se o indice de participacao dos colaboradores nestas pesquisas
como um indicador de comprometimento e engajamento com a melhoria continua,
nos ultimos anos a participacdo manteve-se acima de 78% e indice de satisfacao

esta acima de 87% nos ultimos 4 anos.

O RH em conjunto com as areas envolvidas elabora plano de agdo que tem
como objetivo sanar os gaps apresentados nas pesquisas de clima. Mensalmente é
realizado acompanhamento das acdes propostas e atualizados no Portal Ligado.
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Apés a apresentacado da pesquisa para todos os colaboradores sao realizados
grupos para elaborar o plano de acao para a melhoria dos pontos onde apareceu a
insatisfacdo. Os grupos sao formados pela area de RH com base em uma amostra

representativa.

As pesquisas alimentam os dois indicadores Clima organizacional e Valores
AES. Em que pese sejam ricas de informacao, idéneas por seguirem um métodos
reconhecido no mercado (Revista Exame), estes indicadores podem proporcionar ao
RH intervencdes na gestdo estratégica no que diz respeito a satisfacdo e apenas
indiretamente no que diz respeito ao desempenho da organizacao.

O que ja foi mencionado por Becker et al. (2001),0s indicadores de pessoas

precisam demonstrar como ela cria valor para a organizagao.

O proximo indicador monitorado pela area de RH pelo planejamento
estratégico trata-se do Turnover Voluntario (%), este € o volume de pedido de
demissdes versos o quadro total da empresa. No entanto este indicador sé
considera os funcionarios classificados na avaliacdo de desempenho como Excede
os padrdes e Atende Acima dos Padrdes.

Neste caso percebe-se que € um indicador relevante, contudo cabe registrar
que a empresa possui uma curva de classificagcdo na avaliacao de desempenho, que
indiretamente esté alinhada a disponibilidade de recurso, haja vista que a avaliacéo
de desempenho compde a PLR. Entdo este indicador enquanto considerando
apenas alguns conceitos pode nao estar refletindo exatamente o que a empresa
deseja.

Becker et al. (2001) j& menciona sobre este aspecto quando diz que se o

indicador nao refletir integralmente o processo ou resultado eles terao pouco valor.

O dltimo indicador a ser avaliado trata-se de Horas Extras (R$ Mil), este
indicador reflete o volume financeiro gasto pela organizacao em horas de trabalho

excedente a carga normal.

O objetivo deste indicador é dar visibilidade a organizagao, os gestores, o
quanto as areas precisam cuidar da jornada de trabalho, haja vistas que isso esta
atrelado a um risco trabalhista, contudo analisando apenas o financeiro leva-se a

uma conclusdo de custo e indiretamente a gestdo da carga horaria. Acaba
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auxiliando para a traducao do clima e os gestores necessitam analisar o quantitativo

de horas por funcionario para entender melhor a realidade.

Este indicador demonstra um exemplo pratico de indicador de indice,
conforme classificacao descrita por Becker et al. (2001), que ainda menciona que 0s

indicadores financeiros sdo mais atraente pois dao resulto final diretamente.

Como visto no referencial teérico desta pesquisa os indicadores precisam
contribuir para as decisdes e para tal necessitam estar adequadamente alinhado a
objetivos, assim no item a seguir faz-se a avaliacdo sobre os indicadores

mencionados acima e a ligacao com objetivos estratégicos da AES Sul.

4.4 Indicadores de RH e a Comunicacao com a Estratégia da Organizacao

Considerando que a visdo da AES Sul é Ser a melhor distribuidora de energia
elétrica do Brasil até 2016, na sua plataforma de sustentabilidade o direcionador
estratégico Gestdo de Relacionamento tem como objetivo estratégico Desenvolver
talentos.

Identificou-se no Mapa estratégico uma perspectiva de Pessoas e Cultura na
qual tem entre os objetivos: Atrair, desenvolver e reter talentos e competéncias e Ser
reconhecida pelos colaboradores como uma empresa que pratica seus valores. E
possui indicadores definidos para atingimento destes objetivos, neste item foca-se

na comunicagao ou alinhamento ente indicadores e estratégia.

Buscando confirmar o defendido por Wright, Kroll e Parnell (2000), que
afirmar que os objetivos sdo o caminho para o atingimento da estratégia.

O indicador Valores AES - Clima Organizacional (%), medido através da
Pesquisa anual da AES Corp tem um alinhamento direto com o objetivo de Ser

reconhecida pelos colaboradores como empresa que pratica seus valores.

Nas entrevistas foi possivel identificar a relevancia da pratica dos valores na
empresa, as pessoas conhecem, entendem e praticam no seu dia a dias os
mesmos. Isso € uma diretriz maior da organizacdo, embora tenha um objetivo
financeiro de Maximizar valor para o acionista e empresa ndo esta disposta a

conseguir isso ferindo seus valores.
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Neste aspecto podemos fazer link com a cultura da organizacdo o qual sera
abordado no item seguinte desta pesquisa.

Conclui-se entao que o referido indicador atende a mensuracdo do objetivo
proposto embora que tenha apenas um indice geral, no desdobramento dos
resultados a area de RH pode oferecer mais detalhes aos gestores o que pode

influenciar nas tomadas de decisao.

Neste mesmo viés temos o indicador de Clima Organizacional, que segundo o
Mapa estratégico da AES Sul visa atender o objetivo de atrair, desenvolver e reter

talentos e competéncias.

Este indicador também medido anualmente através da aplicacdo de pesquisa
aos funcionarios oferece um indice geral de satisfacdo com a empresa e oferece
também uma abertura por area pesquisada e sub itens (indice por questao). Este
tipo de indicado ajuda a mensurar os ativos intangiveis da organizacao.

A mensuracgao dos ativos intangiveis é defendido por Kaplan e Norton (2004),
pois através deles é possivel identificar aspectos importantes de criacao de valor
para a organizacao, haja vista que de um modo geral a empresa tendo um bom
clima organizacional as pessoas se sentem motivadas e € um fator importante para

que elas queiram permanecer na empresa.

A possibilidade de cascateamento deste indicador esta atrelado ao que
Becker et al. (2001) descrevem, pois para medir a relacdo entre o desempenho da
organizagao, por vezes o indicador fim necessitara ser desdobrado em niveis mais

baixos para que possa agregar em patamar mais elevado.

Quando avaliamos a aderéncia do indicador Turnover voluntario, entende-se
que ele esta sim alinhado ao objetivo quando este por sua vez descreve que a
empresa quer reter talentos e competéncias. No entanto se avaliarmos a
composicao deste, a organizagao pode estar tendo uma visdo pontual ou parcial da
realidade.

Isso por que o indicador s6 considera os pedidos de demissao de funcionarios
que tenham tido, na avaliacdo de desempenho, conceito Excede ou Atende Acima
dos Padrdes. Identificou-se através das entrevistas e documentos, que esta curva é
limitada por percentuais pré definidos em relacdo ao quadro funcional (5% Excede,

25% Atende Acima Padrdes, 65% atende Padrdes e 5% Necessita de Melhoria).
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Assim podem ter pedido de demissdo de pessoas que sejam talentos ou tenham
competéncias importantes para a organizacdo, mas que nao serdao medidas, pois as

mesmas, podem ter tido conceito atende aos padrdes.

Isso nos remete ao alerta que Becker et al. (2001) nos traz quando
mencionada que tera pouco valor aquele indicador que nao refletir integralmente o

processo ou resultado.

O indicador seguinte identifica-se como Horas Extras (R$ Mil), embora
financeiro este indicador, conforme estratégia da empresa estd conectado ao
mesmo objetivo estratégico mencionado anteriormente, atrair, desenvolver e reter

talentos e competéncias.

Analisando o mapa estratégico da AES Sul, poderia remeter este indicador a
Perspectiva financeira, contudo na entrevista foi possivel entender que o objetivo
deste indicador é sinalizar aos gestores que além do custo, indiretamente a hora
extra, pode influenciar na ndo permanéncia das pessoas na organizacao em razao

da jornada de trabalho.

Embora o valor financeiro nos remeta a custo e nao diretamente a jornada,
pois € o volume de horas extras, que podera ird informar para organizacao se

jornada esta sendo excessiva ou nao.

Em que pese a existéncia de despesas com Hora Extra alerta os gestores
para um risco de trabalho excessivo o que pode influenciar ndo s6 na retencao de

talentos como no desenvolvimento das pessoas.

Com o cruzamento dos indicadores com a estratégia da AES Sul conclui-se
que ha aderéncia entre os mesmos, contudo percebe-se que alguns dos indicadores
de resultado da area de RH, necessariamente remetem a outros mais operacionais

para que entdo as conclusdes e/ou acdes possam ser encaminhadas.

Quando se referem ao BSC, Kaplan e Norton (2004), registram que a
metodologia proporciona além do esclarecimento da visdo da empresa através dos
indicadores, ela proporciona feedback, a fim de que possam ser feitas corre¢des ou

revisdes no processo de acompanhamento do desempenho organizacional.

No item seguinte da pesquisa aborda-se a relacao destes indicadores com a
cultura organizacional da AES Sul.
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4.5 Indicadores Versus Cultura Organizacional

Considerando os dados coletados através dos documentos disponibilizados
pela empresa e as entrevistas, torna-se perceptivel que a cultura organizacional da
AES Sul influencia no desempenho dos indicadores.

Isso pode ser evidenciado pelo alto indice de participacdo dos funcionarios
das pesquisas de clima que tem como objetivo identificar o percentual de satisfacao
dos funcionarios como também a aderéncia destes aos valores. O resultado destas
pesquisas nos ultimos quatro anos tem demonstrado alto indice de satisfacao dos

funcionarios.

Isso proporciona uma conclusdo simples de ha pré disposicao dos
empregados em participam da estratégia e estdo aderentes a cultura, uma vez que
Rampersad (2004) menciona que a cultura determina o grau de motivagdo das
pessoa e proporciona o desenvolvimento. Isso de uma forma geral atende a todo o
objetivo ao qual este indicador, clima organizacional, esta ligado.

Os valores da empresa é um aspecto interessante de avaliacao pois estao
presentes ativamente na organizacao, o que confirma a referéncia de Schein (1992)
que acredita no comportamento grupal através da internalizagdo dos valores como

verdade.

Quanto a cultura da organizagdo pode-se firmar que a empresa possui um
boa mensuragdo, visto que possui uma pesquisa pontual para identificar o
percentual de aderéncia, se a empresa tem consisténcia do rumo, se ha
envolvimento das pessoas, se estdo motivadas e alinhadas e se ha adaptabilidade
as mudancas do mercado.

Quanto aos indicadores de Turnover voluntario e Hora Extra ndo foi possivel
evidenciar diretamente a propor¢cao de influencia da cultura organizacional.

De uma forma geral os indicadores de RH avaliados tem seu desempenho
influenciado pela cultura, haja vista indice de participacao e satisfacdo das pessoas.
O comportamento das pessoas e o quanto elas estdo de realizando no trabalho é o
que traduz o ambiente positivo ou negativo.

No entanto nédo foi possivel evidenciar que na definicdo destes, tenha ocorrido
alguma influéncia da cultura organizacional da AES Sul.
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Permite-se concluir é que os objetivos estratégicos foram os principais
direcionadores para definicdo dos indicadores estratégicos utilizados atualmente
pela area de RH, embora seja importante ressaltar que a area apresentou uma séria
de praticas que indiretamente ajudam no alcance estratégia.

No préximo item abordaremos quais oportunidade de melhoria foram
identificados através da pesquisa oportunizada.

4.6 Sugestdes de Melhorias nos Indicadores da Area de RH

Com os dados pesquisados e as informagdes obtidas pode-se descrever
algumas sugestdes no processo de indicadores da area de RH da AES Sul.

No que se refere aos indicadores de RH quando se avalia aderéncia a
estratégia e se estdo medindo o desempenho da organizacao, nos remetemos
Becker et al. (2001), quando descrevem que medir o desempenho exige atencao e
alinhamento, pois é necessario deslocar o foco dos indicadores tradicionais para o0s

estratégicos.

Sob este aspecto sugere-se que haja uma avaliacdo mais aprofunda sob a
utilizacdo, com formato atual, dos indicadores de Turn Over voluntario e Hora Extra.

Considerando que na analise pode-se perceber alguns gaps que podem ser
aperfeicoados de forma que eles possam de fato mensurar a criacéo de valor do RH

para a organizacgao.

Durante as entrevistas, dois entrevistados mencionaram o indicador de
finalizacdo vagas por job postion, tempo de reposicdo de vaga, contudo nos
documentos oficiais de indicadores nao os encontramos como indicador de resultado

nem operacional.

Pelo aspecto de atrair talentos nao se identifica indicador que mensure tal
objetivo, embora os entrevistados tenham sugerido como exemplo banco de

curriculos.

Essas sugestdo corroboram com autores Ulrich (1998) e Becker et al. (2001),
que os indicadores precisam possibilitar a avaliacdo exata das atividades
desenvolvidas pelo RH em relagdo ao desempenho da empresa para que
proporcione criacao de valor e ganhos significativos.
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No que tange ao posicionamento da area de RH pelas entrevistas também foi
possivel identificar que houve nos ultimos anos um distanciamento da area em
relacdo a operacdo da empresa. Isso proporcionado pelas reorganizacdes
estruturais da empresa.

As operacgdes de RH foram centralizadas em Sao Paulo, ficando localmente
uma operacdo de RH menor, a qual tem mais disponibilidade de acompanhar as
tomadas de decisdo da organizacao junto aos diretores, contudo esta mais distante
da operacao. Isso acaba nao proporciona ao gestor de RH uma interacdo proativa
com a lideranga da empresa.

Neste modelo a area de RH pode nao estar capturando situacdes e
informacgdes relevantes que poderiam contribuir e influenciar mais nas tomadas de

decisdo da alta administracao.

Sob este aspecto nos remetemos a questionar ao quanto o capital intelectual
da organizagdo esta sendo avaliado, uma vez que Rezende (2003) menciona que

estes contribuem para o sucesso da estratégia.

Além disso, nos reportamos também a Kaplan e Norton (2004), quando
defendem que a importancia dos ativos intangiveis tem crescido no mercado e eles

tendem a melhorar o desempenho da organizagéo.

Ser efetivamente um parceiro de negdécio implica na area de RH, ter um
processo alinhado a estratégia, indicadores que demonstrem a contribuicdo para
criacdo de valor, mas que tenha a possibilidade de ser o RX da organizacéo,
acompanhando a operacdo estando préximo da lideranca e demais niveis da
organizacao, pois isso ira proporcionar a area a construcao acoes estruturadas que

irdo influenciar diretamente no alcance dos objetivos estratégicos.

Ao analisar as praticas de RH do grupo identificou-se uma pratica em teste na
empresa AES Eletropaulo, que inicialmente parece contribuir para atender este gap
de presenca nas areas.

Trata-se da alocagédo de analistas de RH nas areas, os quais tem o papel de
suporte estratégico, estariam localmente acompanhando a rotina da organizacao,
podendo dar suporte as areas nos aspectos de recursos humanos e participando
ativamente dos estudos e projetos que a organizacao estiver planejando.
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5 CONCLUSAO

Considerando que o objetivo geral da pesquisa era identificar a aderéncia dos
indicadores de Recursos Humanos -RH utilizados pela empresa AES através do
BSC e os possiveis impactos que pode gerar na Cultura Organizacional. Para o
alcance desse propoésito, efetuou-se uma revisdao sobre a Cultura organizacional,
Estratégia, Mensuragdo do desempenho organizacional, Balanced Scorecard,

Capital Intelectual e Performance organizacional.

Por intermédio da coleta de dados, efetuada por meio de entrevistas e
apreciacao dos documentos disponibilizados, foi possivel identificar a estratégia, os
objetivos estratégicos da organizacao, como funciona o processo de elaboracédo da
estratégia, o processo de RH e suas praticas de gestdo bem como os indicadores de
RH considerado no PES.

Apbés o término das analises realizadas e confrontando com material
estudado, conclui-se que os indicadores de RH da AES Sul sédo Clima
organizacional, Valores, Turn over voluntario e Horas Extras (R$ Mil), que ha uma
aderéncia coerente com a estratégia da empresa. Embora tenha sido possivel
identificar que ha oportunidades de aperfeicoamento destes de forma que eles
possam de fato mensurar a criagdo de valor do RH para a organizagéo.

Desta forma considera-se atendido o objetivo de identificar quais e como os

indicadores de RH se comunicam a estratégia da empresa.

Outro objetivo estabelecido com a pesquisa era identificar a possivel
influencia nos indicadores de RH. Embora ndo haja uma influencia da cultura
organizacional na definicdo dos indicadores é possivel evidenciar que a motivacao
das pessoas tem proporcionado resultados significativos para organizacado, uma vez

que as pessoas participam ativamente das pesquisas e com alto nivel de satisfagao.

Cruzando com teoria pesquisada confirma-se que embora os indicadores de
RH possam nao refletir na totalidade como criam valor para organizacao, a area
sinaliza que o clima na organizagdo é positivo e isso propicia um ambiente de

aprendizado e melhoria continua.

Por fim buscava-se propor melhorias no processo de gestao dos indicadores
na area de RH, o que tornou-se possivel através das entrevistas realizadas e



69

relatérios de gestao disponibilizados. Através deles o pesquisado pode identificar e
sugerir uma revisao dos indicadores de forma que possam ser complementados de
forma que sinalizem para a organizacado se o objetivo de Atrair, desenvolver e reter
talentos e competéncias esta sendo atingido.

A pesquisa também proporcionou uma sinalizagao para que a area de RH da

empresa esteja mais presente nos niveis intermediarios.

Com a pesquisa desenvolvida, pode-se perceber que, apesar das praticas de
gestdo de pessoas serem aderentes o modelo de mensuracao dos indicadores ainda
tem oportunidades, para que se demonstre como o RH cria valor para a
organizacdo. Para tanto, sugere-se alguns outros estudos envolvendo o tema
indicadores de RH:

a) analisar outras empresas de forma identificar se ha algum modelo de apoio

definicdo dos indicadores de RH;

b) desenvolver estudo no setor elétrico com objetivo de verificar o melhor
posicionamento da area de RH nestas empresas, tendo em vista a

particularidades do setor;

c) por fim, sugere-se a verificagdo do impacto que os indicadores de RH
geram nas empresas, quando confrontado com nao atingimento de algum

objetivo estratégico.
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