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RESUMO:

Atualmente, as organizagoes visam buscar equilibrio e
sucesso, tendo como principal expoente o capital
humano. Sabe-se que se deve organizar e planejar
todas as acoes, prevendo oscilagdes que o mercado
pode vir a demonstrar, sendo necessario que os
colaboradores estejam em total sincronia e
principalmente focados nos mesmos objetivos da
empresa, podendo levar a organizagdao ao sucesso ou ao
fracasso. O departamento de Gestdao de Pessoas se
envolve nas mais variadas atividades, desde as
operacionais, das quais sdao conhecidas como rotineiras,
como a legislacdo trabalhista, até mais complexas,
conhecidas como as estratégicas, como por exemplo,
desenvolver atividades que busquem a qualidade de
vida do colaborador no ambiente da organizagdao. Nesse
trabalho, analisou-se a area de Gestao de Pessoas, € a
criagao de valor a partir do emprego do Balanced
Scorecard (BSC). O BSC, que é uma metodologia de
difusdo da estratégia adotada pela empresa, por meio
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de indicadores de desempenho dos objetivos
estratégicos, tendo como uma de suas fungoes, a
interagdao, comprometimento e o desempenho exercido
pelas pessoas dentro das estratégias da organizacao.
Também foi possivel observar o quanto essa area tem
se organizado de forma sistematizada, dado ao fato dos
resultados positivos apresentados desse setor. A
metodologia dessa pesquisa foi de cunho qualitativo,
com enfoque bibliografico, com o objetivo geral de
objetivo geral deste trabalho é avaliar a importancia do
capital humano no planejamento estratégico
organizacional através do Balanced Scorecard. Desse
modo, foi possivel concluir que para alcancgar os
objetivos organizacionais relacionados a perspectiva de
aprendizado e crescimento, explanados no
planejamento estratégico, € importante o engajamento
das pessoas envolvidas no processo, capazes de
assegurar o alcance de tais metas.

Palavras-Chaves: Gestao de Pessoas, Planejamento
Estratégico, Balanced Scorecard.
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1. Introducao

Em nossa sociedade contemporanea o mercado de trabalho, busca se expandir a cada novo
ano, sendo uma funcao primordial da organizacao desde a sua fundacao, buscando prosperar e
conquistar vitérias desejadas e sonhadas, e também o tdo almejado e imprescindivel lucro,
entretanto, nao esquecendo que todos os setores e servicos da empresa tendem a ter uma

organizacao sistematica.

Como referenciado, o lucro dentro de uma organizacao € o resultado final de todo um processo
construido juntamente com seus colaboradores, todos os dias, intuindo construir no pessoal de
cada individuo um objetivo em comum, sendo o mesmo com foco na missao, visao e valores
elaborados para nortear todo o caminho da organizagao.

Independente do ramo da organizacao, todas serao regidas por pessoas que precisarao de mais
pessoas para fazer o empreendimento avancgar, e consequentemente prosperar; com isso, toda
empresa possui o setor de Recursos Humanos — RH, ou como hoje esta sendo referenciada, a
area de Gestdao de Pessoas, sendo um termo relativamente novo, pois antes mesmo deste estar
em evidéncia, na década de 1950, o nome dado era Departamento Pessoal. Ja em 1960 passou
para divisdo de relacgdes industriais, notando-se a sucessdao de area de recursos humanos, para
a nova fase, chamada de gestao de pessoas (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2004).

Contudo para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004), o termo “Gestao de Pessoas” significa um
processo de gestdo apoiada nos gestores responsaveis, cada um em sua area da organizacao,
assim desenvolvendo suas atividades pertinentes a funcao.

Para que cada area da empresa possa caminhar de uma forma harmoénica com os objetivos que
a organizacao tracou, € necessario organizacao e planejamento. Sendo imprescindivel que os
colaboradores dos respectivos setores conversem entre si, a fim de buscar melhorias, e
encontrar desafios a serem superados, ao longo daquele periodo que foi estabelecido em
conjunto.

Ja a empresa em sua totalidade, deve ter como meta buscar constantes melhorias e desafios
em todos os setores da empresa, fazendo com que cada um caminhe na mesma direcao. Com
isso, o planejamento estratégico é uma excelente ferramenta que tem como objetivo principal
“orientar e reorientar os negdcios e produtos da empresa de modo que gerem lucros e
crescimento. ” (BARBOSA; BRONDANI, 2005).

Assim, com a construcao de um planejamento estratégico dentro da organizacao,
consequentemente ela estara desenvolvendo metas para um futuro promissor, e também
gerando um mercado de trabalho mais profissional, e preparando para as constantes mudancas
que acontecem todos os dias, no ambiente global e organizacional (FERREIRA et al., 2005).



Desta forma, o objetivo deste trabalho é objetivo geral deste trabalho € avaliar a importancia
do capital humano no planejamento estratégico organizacional através do Balanced Scorecard.

Com isso a area de Gestao de Pessoas estara frente a esse objetivo em comum, pois essa area
possui um dos pilares de toda organizacao, ou seja, as pessoas. Sendo elas que irao construir e
caminhar juntas com os objetivos que foram tragados.

2. Metodologia

Os procedimentos metodoldgicos utilizados foram a pesquisa bibliografica, por meio de livros e
artigos, que proporcionaram uma revisao da literatura sobre o tema. Foram utilizados outros
tipos de pesquisas também, como a qualitativa e exploratéria.

A abordagem do problema se estabeleceu por meio de uma pesquisa qualitativa, sendo que
Michel (2015) pontua que a verdade sobre os fatos, ndo se comprova por meios numéricos ou
estatisticos, mas sim, por meio da analise detalhada, abrangente e na argumentacao das ideias
apresentadas, sendo que, tem como objetivo explorar as opinides e diferencas sobre o assunto
estudado.

O objetivo da pesquisa se p6s de cunho exploratoério, que de acordo com Andrade (2005), é
aquela que constitui uma iniciacao do tema que ird se pesquisar, com isso, obtendo maiores
informacgoes sobre o0 assunto, assim contribuindo para a divulgacao do mesmo como algo novo,
ou até uma continuacao do respectivo tema.

Ja na visao de Santos (2004), a pesquisa exploratodria, consiste na familiarizacdo do tema em
questao, e consequentemente no aprofundamento do conhecimento sobre o mesmo, assim o
pesquisador buscara por meio de informacoes ja disponiveis nas fontes de informagodes, como:
livros, revistas, artigos, websites, os dados que fundamentarao a escrita, sendo que esse tipo
de pesquisa é quase sempre feito na forma de levantamento bibliografico. No qual o
levantamento bibliografico consiste em um arcabouco de materiais escritos a respeito do tema
pesquisado.

3. Fundamentacao teorica

3.1. Planejamento estratégico e os recursos humanos

Segundo Lyles e Lenz (1982), o conceito de planejamento estratégico descreve interacoes
humanas intra-organizacionais formais e informais que ajudam a gerar planos. Embora a
natureza e o escopo dos processos de planejamento estratégico sobre o tipo de empresa, ha
consenso geral na literatura de que o planejamento estratégico € um processo dinamico em que
as empresas exploram oportunidades potenciais (GRANTS, 2003).

De um modo geral, os processos de planejamento estratégico consistem de quatro principais
etapas. Primeiro, uma empresa estabelece sua visao e missao. Em seguida, a empresa avalia
Ambientes externos e internos. Na terceira etapa, a empresa formula e seleciona alternativas
estratégicas. Por ultimo, a empresa implementa as alternativas estratégicas mede a eficacia das
alternativas estratégicas contra o controle organizacional (Hopkins e Hopkins, 1997).

Para Kotler (1992, p.63), “planejamento estratégico é definido como o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as
mudancas e oportunidades de mercado”. O objetivo do planejamento estratégico é orientar e
reorientar os negdcios e produtos da empresa de modo que gere lucros e crescimento
satisfatérios (DOS SANTOS, 2009).

Para Mintzberg (2004), o planejamento é o processo de determinacdao dos objetivos
organizacionais e estratégias de como alcanga-las, que consequentemente, trardo facilidades
para o sucesso das tarefas organizacionais. Assim, o planejamento estratégico envolve
objetivos de longo prazo da organizacao e tomar decisdes baseadas em métodos para alcancar



esses objetivos ja previstos.

Tal processo visa avaliar a demanda e necessidade dos recursos humanos. O planejamento de
recursos humanos vinculados ao planejamento estratégico e as politicas institucionais é a
principal ferramenta que visa atender os objetivos estrategicamente desenhados pela
organizacao (BAUMANN, 2010).

3.1.1. Planejamento de recursos humanos

Robbins, Decenzo e Wolter (2013) afirmam que o planejamento de recursos humanos é o
processo pelo qual uma organizacao determina o nimero certo de funcionarios, o tipo de
conhecimentos e habilidades necessarias para atingir seus objetivos globais. O objetivo do
planejamento de recursos humanos é analisar e avaliar o equilibrio entre oferta e demanda
estruturada que forneca uma imagem clara sobre o futuro.

No planejamento de recursos humanos, precisamos saber quais sao 0s membros e as
competéncias necessarias para realizar suas tarefas diarias e alteracdes que possam alterar a
capacidade de trabalho no futuro e o volume de atividades comprometidas. Isto requer uma
compreensao muito boa das estratégias e planos de negocios (GARCIA-CARBONELL, MARTIN-
ALCAZAR, SANCHEZ-GARDEY, 2014). Em seguida, é necessario considerar a situacao da oferta
de mao-de-obra de uma empresa em termos de mao-de-obra atual e como suas necessidades
devem ser mudadas.

Esta questao indica que as organizagdes precisam ter uma compreensao razoavelmente
detalhada de seus membros, caracteristicas e relacdes com a organizacdao. O Planejamento
estratégico de recursos humanos é usado para estabelecer, desenvolver e atingir os objetivos
de recursos humanos, estratégias e politicas através do desenvolvimento e manutencao de
recursos humanos (JACKSON, SCHULER, 2014). O planejamento de recursos humanos tem a
funcao de ligar os conceitos ambientais e as fungdes organizacionais e consiste em varios
fatores externos, como pressdes econdmicas, mudancas tecnoldgicas e avancgos, regras e
regulamentos, situacdes politicas e educacionais e mercado de trabalho e fatores internos tais
como objetivos organizacionais, cultura, estrutura, lideranca, comportamento, politicas de
recursos humanos e partes interessadas (LENGNICK-HALL, LENGNICK-HALL, RIGSBEE, 2013).
Em suma, as organizagdes sao facilmente compativeis com o planejamento de recursos
humanos de trés maneiras, planejamento, planejamento de processo e planejamento
organizacional.

O planejamento basico indica que os recursos humanos eficazes tém um efeito cientifico,
enquanto o planejamento do processo refere que o processo de planejamento é benéfico para a
organizacao. Além disso, o planejamento organizacional é um tipo de planejamento que inclui
guestdes e recursos objetivos especificos para as organizagdes. Um desses objetivos € a
tomada de decisdes sobre recursos humanos para encontrar fontes mais flexiveis e inovadoras,
padroes de horario de trabalho e formas contratuais diferentes. O planejamento de recursos
humanos permite a todas as organizacgoes identificar desafios que todas as organizacdoes podem
enfrentar durante a tomada de decisoes.

As organizacoes devem identificar as barreiras na implementacao do planejamento de recursos
humanos e tentar supera-los a tempo. Algumas das barreiras comuns ao planejamento de
recursos humanos identificadas sao o pessimismo sobre o planejamento e previsao em casos
especiais, a resisténcia a interferéncia de unidades operacionais contra unidades centrais, falta
de conexdo entre varias atividades no processo de planejamento, especialmente negdcios,
financeiros, planejamento de pessoal, conflitos de recursos humanos feitos por unidades
financeiras e de pessoal, falta de relagdao entre o orcamento e planejamento estratégico,
utilizacdo de técnicas inadequadas para avaliar as necessidades futuras, atencdo adequada aos
aspectos qualitativos e ao desenvolvimento de competéncias e potencialidades especificas, e
desconfiancga e suspeita em relacao as unidades de planejamento (LENGNICK-HALL, LENGNICK-
HALL, RIGSBEE, 2013).



3.2. Avaliacao de valor e avaliacao de desempenho

Diferentes ferramentas qualitativas e quantitativas tém sido empregadas para avaliar as
atividades de que trazem valores as organizagoes e ao seu desempenho tanto financeiro,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. De outro modo, um dos valores
estratégicos com uma longa historia no dominio empresarial € o modelo de cadeia de valor da
organizacao, derivado das ferramentas contabeis da empresa (LENGNICK-HALL, LENGNICK-
HALL, RIGSBEE, 2013) . Porter (1985) introduziu e acrescentou o conceito de cadeia de valor
ao conjunto de ferramentas analiticas do estrategista. Ele a construiu enfatizando as ligagoes
internas e externas no valor da criagao das organizacoes.

Inicialmente, o interesse na estrutura da cadeia de valor obtém-se através de operacgoes e
gestao. Embora este quadro tenha sido cada vez mais aplicado a partir de um ponto estratégico
de concentracao no fornecimento de valor aos clientes e as partes interessadas. O interesse na
estrutura da cadeia de valor inicialmente obtém através das perspectivas financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento e de gestao da cadeia de suprimentos.

No entanto, este quadro foi aplicado com a visao estratégica e foco na criacdo de valor de
clientes e partes interessadas. Porter (1985) trouxe a percepcao do conceito de valor das
partes interessadas levando-os a identificar e descrever o papel fundamental da cadeia de
valor, incluindo categorias primarias e atividades de apoio. O modelo geral da cadeia de valor
ilustra as atividades conectadas de uma organizacao, nomeadas como atividades basicas em
logistica interna, operacdes (Producao), logistica externa, marketing, vendas e servicos. Assim,
como as atividades de apoio em uma organizagao econémica, gestao de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisicao.

As atividades de apoio sdo necessarias para fornecer uma condicao para as atividades primarias
funcionarem adequadamente, mas mais importante, eles podem fazer valor especialmente em
indUstrias baseadas em servico ou em todos os lugares que a manutencao € um componente
chave (LENGNICK-HALL, LENGNICK-HALL, RIGSBEE, 2013).

Assim, estas duas areas, avaliacao e gestao do desempenho, sdao as mais importantes e
centrais em relacao a recursos humanos porque é um processo que leva a melhoria do
desempenho da organizacao. A avaliacao do desempenho do trabalho dos empregados realca
os pontos fortes e fracos dos colaboradores e global das organizacdes e dos administradores
em varios prazos. O gerenciamento de desempenho fornece oportunidade de interacao,
participacao, estabelecimento de objetivos de gestao organizacional que possam melhorar o
desempenho organizacional (OKE, 2016).

Uma das ferramentas muito estudada e eficaz para o processo de avaliagcao do planejamento de
recursos humanos é o Balanced Scorecard.

3.3. O balanced scorecard

Os estudos referentes ao Balanced Scorecard tiveram inicio na década de 90, a partir de
estudos realizados com diversas empresas pelo Instituto Nolan Norton. Seu pressuposto inicial
se voltava a inovadores sistemas de mensuracao de desempenho. No entanto, foi verificado que
métodos adotados para avaliacdao de desempenho empresarial encontravam-se obsoletos, pois
suas abordagens metodoldgicas baseavam em indicadores contabeis e financeiros (KAPLAN;
NORTON, 1996).

O Balanced Scorecard foi desenvolvido inicialmente para ser um sistema de avaliagao de
desempenho organizacional apropriado ao novo contexto mundial, em que os ativos intangiveis
vém se tornando tdo ou mais importantes que os tangiveis. Entretanto, a sua estrutura
possibilitou que as empresas o utilizassem, também, para a obtencdo do alinhamento das
unidades de negdcio, unidades de servigo (marketing, recursos humanos e tecnologia da
informacdo), equipes e pessoas com a estratégia organizacional (KAPLAN; NORTON, 2000).



Conforme Kaplan e Norton (1996), o Balanced Scorecard é uma ferramenta empresarial que
traduz a missao e a estratégia da organizagcdo em um conjunto compreensivel de medidas de
desempenho, propiciando a formagcao de uma estrutura de mensuragao estratégica e de um
sistema de gestao eficiente.

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores de resultados, tendem a ser indicadores de
ocorréncia de fatos passados, como lucratividade, participacao de mercado, satisfacao dos
clientes.

Ja os vetores de desempenho, indicadores de tendéncias, refletem a estratégia de uma unidade
de negdcio, como os segmentos de mercado em que a unidade opta em competir, os processos
internos especificos e os objetivos de aprendizado e crescimento que oferecerdo propostas de
valor a segmentos especificos de clientes e mercado.

“O Balanced Scorecardmensura o desempenho operacional usando quatro perspectivas:
financeiras, clientes, processos internos de negdcios e aprendizado e crescimento” (KAPLAN;
NORTON, 1996, p.2), figura 1.

Figural: As 4 perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Interligando as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, pode-se formar uma relagao causa
e efeito, as quais colaboram para definir prioridades de projetos a serem desenvolvidos e
implantados para alcancar os resultados financeiros almejados.

Para Frezatti, Relvas e Junqueira (2010), cada perspectiva envolve um conjunto especifico de
indicadores justados em relagdo as caracteristicas e demandas. As propriedades do Balanced
Scorecard, enquanto sistema de mensuracao que alia medidas financeiras e nao financeiras,
estabelece um foco que fornece um senso de direcao compartilhado por toda a organizagao
(SHEN, CHEN, WANG, 2016).



O Balanced Scorecard, conforme Kaplan e Norton (1997) assemelha-se a um simulador de voo,
pois, precisa conter um conjunto complexo de relacdes de causa e efeito entre as varidveis
criticas, incluindo indicadores de ocorréncia, tendéncias e ciclos de feedback, que descrevam a
trajetéria, o plano de voo, da estratégia.

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e nao financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as
perspectivas interna e externa de desempenho.

As organizacoes focalizam a estratégia organizacional, colocando-a no centro dos processos
gerenciais. Contribuindo, portanto, ao descrever a estratégia de maneira consistente e criativa
que, tendo a informagao como sua base, possui aplicabilidade pratica calcada em sdlidos
fundamentos historicos, sendo, assim, um referencial de processo de gerenciamento de
desempenho, combinadas com as necessidades da nova economia (KAPLAN; NORTON, 1997;
KAPLAN; NORTON, 2000).

3.3.1. O Balanced Scorecard e a perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento fornece suporte as outras trés perspectivas,
Financeira, Clientes e Processos Internos, servindo como base de sustentacao do BSC, pois
proporciona condigdes ao processo de mudancas sustentavel de longo prazo. Conforme Kaplan
e Norton (1997, p. 131), “os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infraestrutura que possibilita a consecucao de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas”.

Kaplan e Norton (1997, p. 107) salientam:

ao tratar da estratégia de aprendizado e crescimento depois das outras perspectivas, os
executivos tém condicdes de alinhar os objetivos referentes a recursos humanos,
tecnologia da informacao e clima organizacional com as exigéncias dos processos
internos estratégicos e da estratégia de diferenciacdo junto aos clientes. Kaplan e
Norton.

Assim, Kaplan e Norton (1997) apontam certas categorias que auxiliam ao sucesso
organizacional relacionadas com a perspectiva de Aprendizado e Crescimento como, Capacidade
(competéncias) dos Funcionarios; Capacidades dos sistemas de Informacdo (Infraestrutura
tecnoldgica) e Motivacdo, Empowerment e Alinhamento (Clima para agao) como demonstrada
na figura 2.

Figura 2 - Estrutura da mediacao do Aprendizado e Crescimento
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 131)

Portanto, para Kaplan e Norton (1997), os colaboradores das organizagdes devem ser treinados



e habilitados para associarem determinados servicos conforme as necessidades dos clientes.
Sendo assim, a organizacao deve possuir como prioridade a satisfacao e retencao dos bons
profissionais. Funcionarios satisfeitos sdo fundamentais para o sucesso e desenvolvimento
institucional. Kaplan e Norton (1997, p. 136), salientam que “a empresa esta investindo a
longo prazo em seus funcionarios para que quaisquer saidas indesejadas nao representem uma
perda do capital intelectual da empresa. Funcionarios antigos e leais guardam os valores da
empresa”.

3.4. A gestao estratégica de pessoas com o balanced scorecard

A globalizacdo e o acirrado mundo dos negdcios nos dias atuais vém exigindo das organizacoes
um diferencial, tanto no seu produto como no seu modo de trabalhar. Entretanto, algumas
organizacoes estdao observando que este diferencial que o mercado tanto solicita, pode estar
nas pessoas que trabalham na empresa, exigindo assim um desenvolvimento e investimento
nesses recursos chamados humanos (COSTA et al., 2011).

Em uma empresa, as instalacdes fisicas, equipamentos e recursos financeiros sao
extremamente necessarios, entretanto sem o recurso humano - colaborador, nada acontece.
Sao eles quem produzem e planejam os produtos e servicos, controlam a qualidade, vendem,
manuseiam recursos financeiros e outras atividades afins. Assim quando a organizagao tem
auséncia de mao de obra qualificada, aumenta-se a dificuldade para que ela alcance todos os
seus objetivos que foram tracados (CONTIJO et al., 2004).

De acordo com Drucker (1998, p.421), cada membro da empresa presta a ela uma contribuicao
diferente, mas todos devem colaborar para o alcance da meta comum.

Consequentemente, como afirma Costa et al. (2011), as organizagdoes estao buscando motivar
e capacitar este colaborador, para cooperar com a organizagao como um todo em seus
pressupostos. Assim, dentro de uma empresa, todos os setores devem estar interligados com o
planejamento estratégico, para que possam caminhar em consonancia com os objetivos
propostos por ela. Cada setor possui as suas particularidades, alguns lidam com numeros,
outros com vendas e outros com as pessoas.

Com isso, é essencial que o setor de Gestao de Pessoas esteja presente na construcao das
estratégias e promova questionamentos, para que os planos ali estabelecidos se tornem agoes
para toda a organizacao e assim elabore meios de alinhar a sua estratégia de setor, com as
estratégias da organizagcao como um todo, tornando-se um parceiro fiel e eficiente da empresa
(GALLON et al., 2013).

Assim na visao de Gallon et al. (2013), a area de Gestdo de Pessoas vem se tornando uma area
estratégica da organizacdo, de tal modo, que a mesma comeca a assumir um papel de grande
responsabilidade com os colaboradores e com a organizacao, como um todo, sendo que este
setor € imprescindivel para a empresa.

Como destacado anteriormente, o Balanced Scorecard tem como uma de suas perspectivas o
aprendizado e crescimento. Assim, a gestao estratégica, destaca as pessoas como parte
importante do processo do planejamento estratégico.

Partindo de um modelo representado por uma estrela, Galbraith (1995) apresenta cinco
componentes essenciais para uma organizacao:

i) Estratégia, que induz a direcao que a empresa ira tomar; ii) Estrutura, apresenta a
localizacao do “poder” e das tomadas de decisao dentro da organizagao; iii) Processos,
esclarecem quais os métodos utilizados, o fluxo das informacdes e essencialmente os processos
de trabalho realizados na empresa; iv) Sistemas de Recompensa, que influenciam diretamente
a motivacao dos funcionarios e consequentemente as metas organizacionais; e, v) Pessoas,
onde se consideram as qualidades necessarias para a realizagao dos processos de trabalho em
congruéncia com as politicas de Recursos Humanos da empresa conforme demostrado na figura
3.



Figura 3 - Estrela de Galbraith
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Fonte: Adaptado de Galbraith (2000)

Todos estes componentes deverao estar alinhados, para que consiga realizacao destes objetivos
estratégicos. Assim, como afirma Galbraith (2000), em que uma organizagao seleciona uma
estrutura, bem como um conjunto de processos de gestao que exigem a integracao entre
paises, sera indispensavel selecionar e desenvolver as pessoas com competéncias
multiculturais, bem como um sistema de recompensas que motive o trabalho em equipe, pois
todos os pontos da estrela devem encaixar-se uns nos outros, gerando exceléncia.

A cadeia de geracao de valor do Balanced Scorecard sustenta a ideia da importancia do
investimento em formacodes pelos gestores, relacionada a perspectiva de crescimento;
proporcionando a melhoria dos processos internos, congruente a perspectiva dos processos
internos; induzindo a satisfagao dos clientes pela melhoria na qualidade dos produtos e servicos
na perspectiva dos clientes; o que possibilitara a melhorias nos resultados financeiros da
empresa, ou seja, a perspectiva financeira, identificando a visao da empresa.

Como visto, a area de Gestao de Pessoas se aperfeicoa em consonancia com o planejamento
estratégico da organizacao, sendo que a partir dele € que se da o primeiro passo: o
planejamento da equipe. A empresa esta a cada dia crescendo, se aprimorando, e com isso as
pessoas também mudam: ganham ou perdem motivagdo, adquirem novas experiéncias de
trabalho e de vida. Em consequéncia desse quadro, é fundamental que esses colaboradores
sejam constantemente avaliados por seus superiores (LACOMBE, 2011).

Portanto, o planejamento estratégico da area de Gestdao de Pessoas precisa nascer do
planejamento estratégico da organizacao, e caso isto nao aconteca:

[...] muitos recursos serao desperdicados: serao contratadas pessoas que nao se
encaixam nos programas previstos; as equipes poderao estar superdimensionadas ou
aguém do necessario em quantidade e qualidade; serdo efetuados treinamentos inuteis
e outros absolutamente indispensaveis deixardo de ser feitos; a conducao inadequada
da equipe pode levar a falta de motivacao e até a fuga de talentos (LACOMBE, 2011, p.
36).

O planejamento estratégico é o ponto de partida para as politicas e procedimentos efetuados na
area para a formacao da equipe, e também para a conducao e melhorias de todo o processo.



Assim como aponta Barduchi e Miglinski (2015), o planejamento estratégico de Gestao de
Pessoas tem que ser uma projecao de como a empresa vai captar e utilizar as pessoas, com o
objetivo de alcancar as metas propostas pela organizacao de forma global. Com isto, esse
planejamento tem como objetivo, de acordo com Shen, Chen, Wang (2016), prever as
necessidades da area, para que assim a empresa possa atingir suas metas estabelecidas para
um periodo determinado.

Assim, o planejamento de gestdo de pessoas fornecera as informacgdes sobre a disponibilidade
de colaboradores, e o planejamento estratégico da organizacao estabelecera os critérios que os
colaboradores necessitam possuir, para atingir os objetivos da empresa. Consequentemente
hoje se procura desenvolver nos colaboradores algumas competéncias essenciais, pois as
mesmas que foram desenvolvidas estarao ligadas diretamente a estratégia que a organizagao
desenvolveu (SHEN, CHEN, WANG, 2016).

Morais e Missunaga (2010), afirmam que a partir da visao abrangente do planejamento
estratégico da area de Gestao de Pessoas, o mesmo podera indicar quais as pessoas
necessarias, quais qualificacdes necessitam e o que precisam fazer para alcancgar os objetivos
da organizacdo. Com isto, a area de recursos humanos podera se tornar uma parceira de
negdcios da organizagao, pois a mesma ira contribuir na execucao de programas e estratégias
como um todo, para atingir as metas.

A area de Gestdao de Pessoas possui uma singularidade frente as outras areas, pois, além de
cuidar das estratégias que a organizacao propoe, frente aos objetivos que envolvem todas as
pessoas, a mesma também precisa cuidar e desenvolver as suas estratégias, frente as suas
necessidades como uma grande area da organizacao (BARDUCHI; MIGLINSKI, 2015).

Consequentemente dentro desse planejamento estratégico, a area de gestdao de pessoas
buscara de uma forma pro-ativa despertar nos colaboradores o poder da inovacao e da
motivacao, sendo que quando isso é alcancado, o resultado que a empresa desenvolve é muito
mais positivo (SILVA et al., 2010).

Assim, na visao de Carvalho et al. (2014), o mercado competitivo nao tolera mais agoes
improvisadas com os colaboradores, mas o mesmo aprova as agoes que foram trabalhadas e
muito bem planejadas. Portanto, é extremamente necessario o planejamento de gestdo de
pessoas para possibilitar a sobrevivéncia e o crescimento da empresa por meio de estratégias e
competéncias.

Com isso, estes autores afirmam que os colaboradores que fazem parte da organizacao, e
consequentemente da gestao estratégica, devem ser consultados quando houver mudancas,
pois, 0s mesmos sao considerados o coracao da organizagao, sendo eles os conhecedores dos
maiores problemas dentro de sua area.

E importante salientar, que esses colaboradores devem ser respeitados em seu intimo, pois os
objetivos estratégicos propostos s6 serao alcancados se fizerem sentido com os objetivos
pessoais de cada colaborador que estiver envolvido no processo (SILVA et al., 2010), sendo que
o desenvolvimento dos colaboradores dentro da organizacao esta se tornando a cada dia um
desafio, pois 0 mesmo é um relativo desconhecimento, no qual cada sujeito possui
expectativas, motivacoes, atitudes e comportamentos frente a empresa (MITCHELL, 2016).

Segundo Mitchell (2016), a busca por um desenvolvimento do individuo ligado com o
planejamento organizacional, € de grande valia para a eficacia da empresa, sendo que a mesma
busca a todo o momento se expandir; assim suas areas operacionais, acabam se tornando
ainda mais dependentes de pessoas para constitui-las; contudo, muitas empresas ainda nao
compreendem essa via de mao dupla, entre colaborador e empresa, principalmente as areas
impares, que ndo estao ligadas a administracdo de pessoal ou gestdo de pessoas.

4. Conclusoes

Considerando o exposto, observa-se que o setor de Gestao de Pessoas se encontra numa



transicao de nomenclatura na maioria dos escritos apresentados, sendo que no viés da autora,
essa nova nomenclatura vem frisar mais ainda a importancia das pessoas dentro das
organizacoes. Neste estudo, as pessoas foram evidenciadas como o eixo central, pois as
mesmas sao 0s principais alvos de uma Gestao de Pessoas mais bem estruturada em suas
respectivas acoes.

Assim, a utilizacao eficaz do BSC como ferramenta de gestao de pessoas, gera beneficios para o
desenvolvimento dos colaboradores, qualidade nos servicos, comprometimento com as
propostas, fidelidade com a empresa e garante mao de obra qualificada. A efetivacao desta
implementacao inova o pensamento administrativo e faz com que novos desafios sejam
lancados, com o intuito da melhoria continua.

Entretanto, € importante salientar que, por mais que em todas as acdes da organizacao
existam e se necessitem das pessoas, as demandas centrais precisam vir de um estudo feito a
partir do planejamento estratégico organizacional, podendo assim deixar claro, por qual
caminho o setor ou a empresa na sua totalidade tera que caminhar, para assim buscar o
resultado almejado. Sendo relevante também, o desenvolvimento de um didlogo aberto entre
todos os setores, principalmente entre os colaboradores, que sao os que enfrentam as
demandas que serao impostas com o setor de Gestao de Pessoas, assim estabelecendo e
elucidando as demandas dos individuos e dos setores da empresa para a implantacao de
estratégias para o trabalho, tracando a criacdo de valores, compartilhada e disseminada no
mapa estratégico via aplicacao do Balanced Scorecard.

Em decorréncia da pesquisa apresentada, deixa-se por sugestdo, a elaboracdao de uma pesquisa
empirica nas empresas da regiao sul de Santa Catarina para verificar a participacao da area de
Gestao de Pessoas na construcao do Planejamento Estratégico nessas organizagoes, para
evidenciar um olhar diferenciando sobre o tema.
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