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Este 'e-'book foi criado para ajuda-lo
a responder as seguintes perguntas:

e » Quais sao os principais blocos de construcao
da estratégia de RH?

e Como posso construir uma estratégia de RH que
contribua para o sucesso do negocio?

e Como saber se estou desenvolvendo um
estratégia de RH eficaz?




Beneficios desta ferramenta

Para voce:

 |dentificar as principais caracteristicas de uma
estratégia de RH eficaz;

e Esclarecer as questdoes que precisam ser
abordadas no desenvolvimento de uma estratégia
de RH eficaz;

e Construir uma estratégia de RH que envolva a
organizacao na execucao dessa estratéegia.

Para sua organizacao:

e Estabelecer um processo claro de integracao da
gestao de pessoas com a estratégia do negocio;

* Revisar a pratica existente e garantir que a pratica
futura ajude a sustentar o0 desempenho
organizacional atual e futuro.

Para quem é a ferramenta?

Profissionais que desejam aprimorar Seus
conhecimentos sobre estratégia de RH na pratica.
Organizacdes que desejam rever sua abordagem
atual para a estratégia de RH.



O que ha na ferramenta?

e Uma breve visao geral do contexto da estratégia
de RH;

e Um resumo das etapas necessarias para formular
a estrategia;

e Questdes a serem consideradas ao diagnosticar
prioridades para uma estratégia de RH;

* Uma lista de verificacao para a implementacéao da
estratégia.




O contexto da estratégia de RH

Nao existe uma receita universal para uma
estratégia de RH. Seu objetivo deve ser fornecer
uma estrutura para a aplicacao de praticas de
gestao de pessoas para alcancar resultados de
negocios. Portanto, cada estratégia sera unica e
dependente do ambiente operacional e dos
objetivos de negdcios da organizacao a qual se
aplica.

A estratégia de RH deve se preocupar tanto com a
prestacao de servicos eficazes de gestao de
pessoas quanto com a inovacao de novas politicas
e praticas. Irata-se,
portanto, também de
tomar decisdes sobre
O que precisa mudar,
gerenciar essas
mudancas e
estabelecer o

que precisa
permanecer

igual.
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* Principais etapas no processo de desenvolvimento
da estratégia de RH;

* Diagnodstico de prioridades de RH;

* Implementacao de uma estratégia de RH.

e Esta € a primeira vez que uma estratégia é formulada
ou se trata da atualizacao de uma estratégia existente?
e Ja existe uma estratégia ou plano de negocios bem
definido? Se nao, que informacdes podem ser obtidas
sobre as intencbdes de negocios?

 Qual € a avaliacao inicial das questbées-chave com
as quais a estratégia de RH deve se preocupar?
 Qual é a visao inicial da intencao estratégica: como
as questdoes-chave devem ser abordadas?

* Ha recursos disponiveils para desenvolvimento e
implementacao da estratégia?

 Até que ponto a alta gestao simpatiza com a ideia de
uma estratégia de RH?

e O que a alta gestao espera obter com isso? O
vinculo com os resultados do negdcio é reconhecido?
e Os gerentes de linha apoiarao as iniciativas de
estratégia? Eles tém as habilidades necessarias para
implementa-las?

e Como o pessoal reagira a estratégia? Que
dificuldades podem ser antecipadas? Como podem ser
tratadas?

e Quem deve estar envolvido no desenvolvimento da
estratégia?
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O processo de desenvolvimento da
estratégia de RH

Equipado com as respostas a essas perguntas,
VOCé pode comecar a considerar como executar
as etapas necessarias para formular a estratégia
de RH resumida no diagrama a segulrr.




Definindo a estratégia de negocios

Caso nao tenha uma estratégia de longo prazo, a
maioria das organizacoes tem, pelo menos, um
plano de negécios de curto prazo. Quando o
pessoal de RH esta ativo no nivel do conselho
como parceiros de negocios, € mais provavel que
também tenham se envolvido na formulacao da
estratégia de negocios. Nesse caso, eles ja
teriam, portanto, a oportunidade de garantir que
as questdbes de pessoas fossem abordadas
durante esse processo, tornando a estratégia de
RH parte integrante da estratégia de negocios.

Seja qual for o posicionamento da responsabili-
dade de RH dentro da organizacéao, € importante
que essa estratégia esteja alinhada as
necessidades do negocio. Isso exige que o0sS
profissionais de RH sejam

capazes nao apenas | .
de entender a '
estratégia de
negocios, cComo
também de articular
suas implicacoes
para a gestao de
recursos humanos e /¥ &
suas consequéncias /=
para a estratégia
de RH.




Liste as politicas de RH da sua organizacao em
relacao aos objetivos declarados do plano de
negocios. Vocé consegue identificar alguma lacuna?

Analise o contexto

O pessoal de RH deve entender nao apenas as
disposicOoes da estratéegia de negocios, mas
também o contexto em que ela é preparada e
implementada. Isso significa apreciar os pontos
fortes e fracos da organizacao, e as ameacas €
oportunidades que ela enfrenta. Significa também
avaliar as competéncias essenciais da
organizacao — o0 que ela faz bem e o que deve
continuar fazendo bem — e identificar seus
fatores criticos de sucesso; especialmente
aqueles relacionados as pessoas.

Avalie quais Iinformacdoes vocé tem disponiveis
para avalilar as competéncias de seus
funcionarios no que diz respeito a:

* Analise de necessidades de treinamento;

* Planos de desenvolvimento;

e Dados de performance;

* DescricOes de cargos e funcdes;

* Feedback da gestao.






Analise cada necessidade de negoOcCcios por vez,
seja especifica ou uma declaracao de intencéo.
Mapeie I1sso com a lista de praticas de RH
existentes. Peca a um grupo de colegas de linha
e de RH para avaliar a provavel contribuicao de
cada pratica para atender a essa necessidade.

Identifique os principais desafios de RH

As principais questoes de RH sao aquelas que
afetam diretamente o alcance das metas de
negocios. Elas podem ser organizadas sob titulos
gerais, como “estrutura ou desenvolvimento da
organizacao”, ou podem ser mais especificas,
como “a necessidade de desenvolver capital
intelectual ou de melhorar a comunicacao e as
relacoes hierarquicas”.

Desenvolva o quadro estrategico

O quadro estratégico definira os principais
objetivos estratégicos, as suas interligacoes e as
suas prioridades. As ligacOoes entre eles
precisarao ser identificadas para que processos
de apoio mutuo possam ser desenvolvidos, por
exemplo, processos de gestao de desempenho
ou programas de desenvolvimento de recursos
humanos. Isso permitira estabelecer prioridades.




Em alguns casos, as estratégias serao agrupadas.
Em outros casos, eles podem ser implementados
em sequéncia com base no fato de que existe
apenas uma quantidade limitada de Iinovacao e
mudanca com a qual uma organizacao pode lidar
a qualguer momento. No entanto, as evidéncias
sugerem que uma abordagem fragmentada para a
mudanca ndo é tao eficaz. E importante que as
inter-relacbes e 0 sequenciamento sejam
considerados com cuidado e que nada seja feito
sem avaliar suas consequéncias para outros
aspectos do negoécio ou da estratégia de RH.

Com um grupo de RH e colegas de linha, usando
0s resultados da Acao 3, considere como as
praticas se encaixam e gue novas praticas podem
precisar ser implementadas para dar suporte as
prioridades de negoOcios.

Definir estratégias especificas de RH

Agora Vvocé ©precisa ampliar a estrutura
estratégica por declaracoes das necessidades de
negocios que as varias estratégias individuais de
RH devem satisfazer. Vocé deve explicar como
eles atenderao as necessidades, 0S recursos
necessarios, o programa de implementacao (isso
envolvera priorizacao) e seus beneficios em
termos de valor agregado. A estratégia pode ser
apresentada de forma resumida com material de
apoio fornecendo mais detalhes.



Capacidade de RH e recursos
necessarios

O préximo passo é avaliar a capacidade do RH
de fazer o que tem que ser feito. Isso significa
olhar para duas coisas:

/1. Sujeitar a atual gestao de recursos humanos a
um exame minucioso para avaliar os pontos fortes e
fracos em relacao as demandas que serao feitas a
ela. Os pontos fracos podem incluir processos
inadequados ou lacunas nas atividades de RH que
Intbem a capacidade de atingir os objetivos
estratégicos.

2. Avaliar em que medida a propria funcdao — como
esta estruturada e as competéncias dos seus
membros — €& capaz de responder a novas
exigéncias. Se for necessario fazer acréscimos,
deve-se fazer uma analise de custo-beneficio para
responder a pergunta: qual valor agregado sera
obtido com esse acréscimo aos recursos de RH?

e
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Diagnosticar prioridades de RH

Ao formular estratégias de RH, as perguntas-chave sao:

1. Quais sao oS principais componentes da
estrategia de negocioS?

2. Como as estrategias de RH podem apoiar a
realizacao da estrategia de negocios?

3. Quais sdao os pontos fortes e fracos da
organizacao e as oportunidades e ameacas que
ela enfrenta?

4. Quais sdao as Iimplicacoées dos contextos
politico, econdmico, social, tecnologico, legal €
ambiental em que a organizacao opera?

5. Até que ponto a organizacao esta em um
ambiente estavel, dinamico ou turbulento e como
ISSO afetara nossas estrategias?

6. Qual € a natureza da cultura corporativa? Isso
ajuda ou atrapalha a alcancar oS objetivos da
organizacao?



/ /. O que precisa ser feito para definir ou redefinir
NnosSSoS valores em areas como qualidade,
atendimento ao cliente, inovacao, trabalho em
equipe e responsabilidade da organizacao para
com Seus funcionarioSs?

8. O que precisamos fazer para aumentar o
comprometimento? Como comunicamoS NnosSsas
Intencoes e conquistas aos funcionarioS € que
medidas tomamos para dar-lhes voz — ou Se€ja,
obter feedback deles e envolvé-los nos assuntos
da organizacao?

9. Ate que ponto precisamos buscar uma
estrategia de gerenciamento de alto desempenho
ou alto comprometimento e quais seriam as
principais caracteristicas de tal estrategia?

10. Como, em g@geral, podemos aumentar a
capacidade de recursos da organizacao?

11.Até que ponto as praticas de RH existentes
atendem as futuras necessidades de negocios?
O que precisa ser feito sobre quaisquer lacunas
ou Inadequacoes?



12. A luz dessa andlise de lacunas, em quais
aspectos especificos da gestao de recursos
humanos (processos e praticas) precisamos
focar ao formular a estrategia?

13. Como podemos “agrupar” melhor as varias
praticas de RH?

14. Como podemos alcancar a coeréncia no
desenvolvimento das diferentes praticas de RH?

15. Como podemos obter a flexibilidade
necessaria para lidar com a mudanca?

16. Que tipo de habilidades e comportamentos
precisamos ter agora € no futuro?

17.0s niveis de desempenho sao altos o
suficiente para atender as demandas por maior
lucratividade, maior produtividade, melhor
qualidade e melhor atendimento ao cliente?

18. A estrutura e 0S sistemas da organizacao
serao capazes de lidar com os desafios futuros
em sua forma atual?



|
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/ _,.»f"f1 9. Estamos fazendo o melhor uso das
| habilidades e capacidades de  nNosSSoOS
funcionarios?

20. Estamos Investindo o suficiente no
desenvolvimento dessas habilidades e
capacidades?

21.Existem restricoes potenciais na forma de
escassez de habilidades ou problemas de
relacionamento com funcionarios?

22.NosSsoSs custos trabalhistas sao muito altos?

23. E provavel que haja necessidade de reducdo
de tamanho?

24. Como devemos envolver as pessoas no
desenvolvimento da estrategia?

25. Como podemos garantir que 0S planos
estrategicos sejam implementados?



Vejamos dois exemplos:

Fundamentos da estrategia de RH em uma
organizacao sem fins lucrativos

A estratégia esta focada nos seguintes
resultados principais:

* Desenvolvimento e melhoria continua da
estrategia de RH, desenvolvimento
organizacional em apoio ao plano corporativo,
e lideranca em gestao de mudanca;

* Promocao de um clima positivo nas relacoes
com 0s colaboradores:;

e Uso eficaz dos recursos da equipe;

e Comissionamento de
treinamento e
desenvolvimento
adequados as
necessidades do
negocio e dos
funcionarios.

................



As prioridades de atuacao sao informadas
pelo plano corporativo e pela necessidade de
servicos de apolo aos gestores. Elas também
sao moldadas por um conjunto de valores

fundamentais:

e Estender a mao — desenvolver o compromis-
so de respeitar todos os funcionarios;

e Envolver e ouvir — reconhecer as contribul-
cOes dos individuos;

e Superar a injustica — incentivar processos
justos e justos;

e Reconhecer e nutrir — oferecer oportunidades
de desenvolvimento.

Componentes centrais da estratégia de RH
em um estabelecimento do setor educacional

* Investir em capital intelectual para garantir o
suporte continuo dos clientes;



/ » Gerenciar o desempenho para garantir que a
performance esteja alinhada com os valores
essenciais;

* Projetar trabalhos para garantir que eles se
relacionem com todo 0 negocio,
proporcionando um trabalho Interessante e
estimulante para os individuos. Recompensa
para gerenciar equipe versus Incentivos
iIndividuais;

e Criar equilibrio entre vida profissional e
pessoal para garantir que a equipe atinja seu
nivel ideal de flexibilidade.

Esta organizacao acredita que todos esses
componentes devem ser alinhados, caso contrario,
corre-se o risco de se tornar disfuncional.

Muitas vezes ha uma lacuna entre a retorica
das estratégias de RH e a realidade do que
acontece posteriormente. Esse € um problema,
essencialmente, de gerenciamento de
mudancas. Jodos o0s envolvidos com a
Implementacéao, especialmente os gerentes de
linha, precisam ser incluidos em um programa
de gerenciamento de mudancas.



As principais caracteristicas de um
programa como o descrito por
Armstrong (2001) sao:

* Forte compromisso e lideranca visionaria do
topo;

e Claro entendimento das alavancas de mudanca
na organizacao;

* Temperamento e lideranca apropriados
daqgueles que se preocupam com a gestao da
mudanca;

* Uma organizacao de aprendizagem que cria um
clima de mudanca e aprende com 0s fracassos;

* Participacao no planejamento e implementacéao
da mudanca pelos mais afetados por ela. O
objetivo deve ser leva-los a “se sentirem
responsaveis” pela mudanca;

* Um sistema de recompensa
gue incentiva a inovacao

e reconhece 0 sucesso

na realizacao da mudanca;




* As estratégias de mudanca sao adaptaveis — a
capacidade de responder rapidamente a novas
situacdes e exigéncias que, Inevitavelmente,
surgirao, é essencial;

e Evidéncias e dados concretos sobre a
necessidade de mudanca, bem como sobre
como satisfazé-la;

* Uma énfase na mudanca de comportamento,
nao na imposicao de valores;

e Processos, estrutura e sistemas sao
desenhados e alinhados para entregar as
mudancas necessarias;

* Antecipacao de problemas de implementacéao;
» Campedes ativos e visiveis da mudanca;

e Comunicacao continua
sobre porque a mudanca

e essencilal e como
ela afetara a todos.
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