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RESUMO

Este artigo realiza uma revisdo de literatura sobre BSC como contribuicdo para a valorizacdo do Capital
Humano e Intelectual do HCRP/FMRP. Relata informacoes sobre caracteristicas da Instituicdo no tocante ao
seu Modelo de Gestdo Administrativa, baseado na pesquisa de informacées contidas em processos Institucio-
nais. A pretensdo de subsidiar estratégias de intervencdes para melhorias continuas em Gest&do de Pessoas
ndo se esgota neste estudo, uma vez que tanto os documentos como a literatura sdo ancoras para reflexao e
experiéncias que imprescindivelmente requerem estruturacao partilhada entre personalidades empreendedoras

e representativas na Instituicao.

Introducao

O Hospital das Clinicas da Faculdade de Medici-
na de Ribeirdo Preto da Universidade de S&o Paulo
(HCFMRP-USP) foi criado em 1956 e constitui-se como
uma Autarquia do Governo do Estado de S&o Paulo
integrada ao Sistema Unico de Satde. Foi a Instituicao
escolhida para o presente estudo devido a riqueza dos
seus Recursos Humanos. O HCRP/FMRP congrega
uma Fundacéo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Assistén-
cia (FAEPA) que, por meio de convénios de coopera-
cdo, coordena acbes para o aperfeicoamento funcio-
nal da Instituicdo, prestando apoio técnico, administra-
tivo e financeiro. Os objetivos estratégicos da Institui-
cdo sdo alocados segundo as seguintes perspectivas:

a0

Atencédo a saude, Gestdo Hospitalar, Gestao de Pes-
soas, Ensino e Pesquisa, Comunidade e Clientes. Com
0 objetivo de agregar ainda mais qualidade ao &mbito
de Gestdo de Pessoas, buscou-se na literatura que a
Era da Informacé&o corresponde ao periodo posterior
aos anos 90 e se caracterizou pelo alto desenvolvi-
mento tecnolégico, tendo como recurso mais impor-
tante a informacé&o e o conhecimento humano. Neste
contexto, as pessoas passam a ser consideradas em
sua integralidade (inteligéncia, conhecimento, perso-
nalidade) e a Administracdo de Recursos Humanos
sucumbiu a um novo modo de lidar com os individuos
no interior das Organizacdes: parceiros estratégicos e
ndo simples instrumentos de producéo. Essa mudan-
ca se impde na medida em que as Organizactes s&o
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representadas por um conjunto de pessoas que Sse as-
sociam para a consecucdo de um determinado objeti-
vo, e para tanto se alicercam em infraestrutura, pro-
cessos de burocratizacdo e, acima de tudo, de inteli-
géncia corporativa. A chamada Escola de Administra-
céo de Recursos Humanos surgiu em meados de 1960
e originou-se a partir do advento da Teoria Geral dos
Sistemas do biologo alem&o Ludwig Von Bertalanffy
(1901-1972). Segundo essa teoria, tudo, inclusive a
Administracao, deve ser entendido como um conjunto
de elementos que interagem entre si e mantém uma
dependéncia mutua. A esse conjunto de elementos
atribui-se o nome sistema. Conforme as ideias de
Bertalanffy, cada sistema seria formado por um con-
junto de subsistemas. Aplicando essa teoria a Admi-
nistracdo, pode-se pensar em um subsistema para
cuidar exclusivamente de assuntos de pessoal, sendo
que essa exclusividade denota uma elevacéo da consi-
deracé&o do ser humano como parte importante de um
complexo organizacional. Segundo Kaplan & Norton
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(1997), o BSC & uma ferramenta administrativa que
configura base para proposta de Administracao Estra-
tegica fundamentada em elementos intangiveis chama-
dos "indicadores de tendéncia". Os autores enfatizam
a integracédo entre as Perspectivas do BSC: Aprendiza-
do e Crescimento, Financeira, Cliente e Interna, como
subsidio para gestao estratégica. FIGURA 1- Fonte:
Kaplan & Norton (2004, p. 33).

Justificativa

Os avancos em torno da Gestdo de Pessoas ti-
veram importante papel para visdo sistémica de com-
peténcias e resultados, sendo interessante destacar
gue esse movimento partiu do poder publico, na maio-
ria das vezes visto como entidade retrograda, no en-
tanto antecipou uma tendéncia. O BSC configura men-
suracao e diretrizes estabelecidas em mapa estratégi-
co, se situa entre a definicdo da misséo, valores, vi-
séo, estratégia, objetivos, metas, iniciativas e resulta-
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Figura 1: Fonte: Kaplan & Norton (2004, p. 9).
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dos, o que revela seu carater fundamental para con-
verter pressupostos em subsidio de gestdo. Tendo em
vista que a "Perspectiva do Aprendizado e Crescimen-
to" do BSC néo se altera no contexto do setor publico,
é favoravel beneficiar-se desta valiosa ferramenta como
referencial de inovacao para as politicas de desenvolvi-
mento do capital humano/intelectual do quadro de
Recursos Humanos do HCRP/FMRP.FIGURA 2- Fon-
te: Kaplan & Norton (2004, p. 33).

Objetivo

Realizar revisao de literatura sobre BSC como
contribuicdo para a valorizacdo do Capital Humano e
Intelectual do HCRP /FMRP.

Metodologia

Este estudo de caso se ocupa do contexto parti-
cular do HCRP/FMRP por meio da analise de docu-

mentos configurados como pilares que sustentam pos-
sibilidades de fortalecimento; bem como da revisao de
literatura sobre BSC que permite alinhar a teoria cita-
da nas referéncias bibliograficas com a prética do ce-
nario delimitado no objetivo, discorrido. Para Vergara
(2005), é descritiva na medida em que descreve fend-
menos ocorridos na dindmica organizacional e consti-
tui o objeto de investigacédo; e aplicada, posto que con-
temple intervencoes.

Resultados

A revisao de literatura foi peculiarmente rica por
ampliar paradigma sobre gest&o de pessoas em espe-
cial acerca do desenvolvimento de capital humano/in-
telectual em empresas do setor publico. Os documen-
tos pesquisados pela sua extensdo, amplitude e
representatividade forneceram dados relevantes sobre
a Organizac&o Institucional. Obteve-se ampla visualizacdo
do perfil da Instituicao, verificando-se esforco bastante
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Figura 2: Fonte: Kaplan & Norton (2004, p. 33).
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contundente no sentido de torna-la mais moderna e
eficaz. Os avancos no ambito da Administracéo Estra-
tégica sdo notaveis quando se estabelece comparacéao
entre 0s seguintes panoramas expressos: A. Regula-
mento da Organizacéo, datado em 1979; B. Posturas
adotadas e transcritas para o Relatério de Atividades
de 2008; C. Minuta do Planejamento Estrategico O
Regulamento do HCFMRP-USP, cuja versao vigente foi
estruturada em 1979, e entre todas as suas disposi-
coes aborda sua Gestdo de Recursos Humanos nos
seus artigos de 87 a 94 e 252. Destaca-se: |. O Cen-
tro de Recursos Humanos implementa actes de plane-
jamento e controle de recursos humanos, politica sala-
rial, selecdo e desenvolvimento de recursos humanos,
legislacao, expediente, cadastro e frequéncia; Il. E no
ambito da selecao e desenvolvimento de recursos hu-
manos que a empresa concentra seus esforcos para o
aperfeicoamento de seus Recursos Humanos. A énfa-
se para o Relatorio de Atividades 2008 e dada ao fato
de que este documento foi base na elaboracéo do Pla-
nejamento Estratégico e na revisao formatada da Mis-
sao, Visao e Valores Institucionais da Instituicdo, com-
pondo um conjunto de medidas para eficiéncia técnica
e gerencial. Inclui sec@o detalhada que demonstra as
acoes referentes a Gestdo de Pessoas, reconhecida
como elemento fundamental no planejamento estraté-
gico e para consecucao de suas finalidades e misséo
institucional. A metodologia utilizada para o Planeja-
mento Estratégico foi de forma participativa, por meio
da realizacdo de oficinas em que participaram direto-
res, associactes representativas de funcionarios, re-
sidentes do HCFMRP-USP, representantes dos depar-
tamentos clinicos, das comissdes de graduacéo, pos-
graduacéo e pesquisa, e de alunos da FIMRP-USP. Apre-
senta-se na "Minuta" contelddo pertinente ao presente
com destaque, diretrizes basicas para Gestao de Pes-
soas: valorizacdo pessoal, qualificacdo profissional,
motivacdo para o trabalho, melhoria da qualidade de
vida e valorizacdo da seguranca e da preservacdo da
salde no ambiente de trabalho. Salientando o alinha-
mento para desenvolvimento do capital humano/inte-
lectual do HCRP/FMRP, constata-se que a filosofia em
gue se construiu o planejamento estratégico, em suas
diversas etapas foi de identificacdo de pontos fortes e
fracos, ameacas e oportunidades para proposicao de
intervencdes, definicdo de metas e acompanhamento
dos resultados. Corroborando Kaplan & Norton (1997,
p. 287), o BSC tem sido implantado com éxito para
responder a "finalidades estratégicas especificas", o
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gue equivale dizer que a ferramenta pode ser aplicada
tanto para gerenciamento do sistema como um todo
(planejamento estratégico institucional], como de
subsistemas (projetos). Para ambos os casos, 0s as-
pectos operacionais de implantacdo e gerenciamento
da ferramenta se fundamentam na revis&o da literatu-
ra feita neste estudo. Kaplan & Norton (1997) ressal-
tam que as empresas estao fundamentando seus pro-
cessos em premissas que valorizam ndo somente os
elementos tangiveis, mas também os elementos intan-
giveis, tendéncia de que mais de 75% do valor das
organizacdes sao representados por seus ativos intan-
giveis. A ferramenta administrativa BSC prevé a Pers-
pectiva do Aprendizado e Crescimento como mecanis-
mo utilizado para a instrumentalizacdo do conhecimen-
to individual e corporativo e consequente melhoria con-
tinua de processos e resultados. Em linhas gerais, a
criacdo de um Scorecard para Medicdo e Acompanha-
mento do Aprendizado e Crescimento de uma Organi-
zacao esboca-se na dada descricdo de escopo: |. Ar-
quitetura do Programa de Medic&o - Planejamento de
Projeto II. Definicdo de Objetivos Estratégicos lll. Esco-
Iha de Indicadores Estrategicos |V. Elaboracéo do Pla-
no de Implementacao. A pertinéncia deste artigo insti-
ga que as caracteristicas do HCRP/FMRP possuem
potencialidade e recursos para integrar as premissas
do BSC ao seu Modelo de Gestdo Administrativa com a
expectativa promissora de desenvolvimento do capital /
humano intelectual dos seus Recursos Humanos com
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento. Para fina-
lizar, segue ilustracéo da ferramenta BSC para elabo-
racdo de projetos: FIGURA3: Fonte: Kaplan & Norton
(1997, p. 323).

Referéncias

ANTUNES, M. T. P. MARTINS, E. Capital intelectual: verda-
des e mitos. Revista de Contabilidade & Financas da USP -
FEA - Departamento de Contabilidade e Atuaria. Sdo Paulo
- SP, ano Xlll, n® 29, p.41-54, mai/agos.2002.

BECKER, B. E.; HUSELID, M. A.; ULRICH, D. Gesté&o de pes-
soas com "scorecard": interligando pessoas, estratégia e
performance. Rio de Janeiro: Elsevier, 2001.

CHIAVENATO, I. Como transformar RH (de um centro de des-
pesa) em um centro de lucro. Sdo Paulo: Makron Books,
2000.

FERREIRA, A. A.; REIS, A. C. F.; PEREIRA, M. |. Gestdo em-
presarial: de Taylor aos nossos dias - evolucéo e tendénci-
as da moderna administracdo de empresas. Sdo Paulo:
Pioneira Thompson Learning, 2002.

53



Revista Qualidade HC

Semana| 1|2

Atividades

L. Arquitetura do Programa de Medigio

. Escolha da Unidade Organizacional

2. ldentificacho das Ralaghes antre a
Unidade & a Corporagio

II. Definigao dos Objetives Estralégicos
3. Entrevistas da Frimeira Elapa

4, Seszan de Sinteze

5, Workshop Executivo: Primelra Etapa

lll. Escalha dos Indicadores Estratégioos
&. Rounites dos Subgrupos
7. Workshop Executivo: Segunda Etapa

V. Elaboracao do Plano de Implemantagio
B, Desenvalvimenta do Plano de
Implementacac
8, Workshop Executivo: Terceira Etapa
10. Finalizagao do Planc de Implemantacio

Flanejame

nta do Projein

Entravisias

I T
Workshop # 1

Subgrupos

3k
P

Figura 3: Fonte: Kaplan & Norton (1997, p. 323).

KALLAS, D. Balanced Scorecard: aplicac&o e impactos - um
estudo com jogos de empresas. Sao Paulo: Universidade
de S&o Paulo, 2003.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acéao:
balanced scorecard. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

. Organizacdo orientada para a estratégia: como as
empresas que adotam o balanced scorecard prosperam
no novo ambiente de negécios. Rio de Janeiro: Campus,
2000.

. Mapas estratégicos: convertendo ativos intangiveis
em resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

OLIVA, F. A. BSC- Balanced Scorecard: ferramenta gerencial
para organizactes hospitalares/ Flavio Alberto Oliveira,
Valdir Ribeiro Borda. - S&o Paulo: Latria, 2004.

PADOVEZE, C. L. Aspectos da gestdo econdmica do capital
humano. Revista de Contabilidade do Conselho Regional
de Contabilidade de S&o Paulo. S&o Paulo - SP: ano IV, n®
14, p.4-20, dez/2000.

SA, A. L. de. Os valores intangiveis da riqueza patrimonial e a
contabilidade do intelectual. Disponivel em:
www.lopesdesa.com.br. Acesso em 01 jan.2010.

SENGE, P. M. et. al. A Danca das mudancas: os desafios de
manter o crescimento e 0 sucesso em organizacées que
aprendem. 7 ed. (Traducao de Bazan Tecnologia e Linguis-
tica) Rio de Janeiro. Campus 1998.

54

SENGE, P., M. A Quinta disciplina: arte e prética da organiza-
cdo que aprende: 16 ed. (Traducdo: Op. Traducdes) Sao
Paulo: editora Nova Cultural, 2004.

STEWART, T. A. A rigueza do conhecimento : o capital inte-
lectual do séc. XXI. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

STEWART, T. A. Capital intelectual: a nova vantagem compe-
titiva das empresas. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizacdes: gerenciando
e avaliando patrimdnio de conhecimento. 5% ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

VERGARA, S. Projetos e relatérios de pesquisa em adminis-
tracdo. Sao Paulo: Atlas, 2000.

Agradecimentos

Agradecemos a equipe da Assessoria Técnica
e do CRH pelas diretrizes, profissionalismo e incentivo.

N. 2, Novembro,/2011




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /KOR <FEFFd5a5c0c1b41c0020c778c1c40020d488c9c8c7440020c5bbae300020c704d5740020ace0d574c0c1b3c4c7580020c774bbf8c9c0b97c0020c0acc6a9d558c5ec00200050004400460020bb38c11cb97c0020b9ccb4e4b824ba740020c7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c2edc2dcc624002e0020c7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b9ccb4e000200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe7f6e521b5efa76840020005000440046002065876863ff0c5c065305542b66f49ad8768456fe50cf52068fa87387ff0c4ee563d09ad8625353708d2891cf30028be5002000500044004600206587686353ef4ee54f7f752800200020004100630072006f00620061007400204e0e002000520065006100640065007200200035002e00300020548c66f49ad87248672c62535f003002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d5b9a5efa7acb76840020005000440046002065874ef65305542b8f039ad876845f7150cf89e367905ea6ff0c4fbf65bc63d066075217537054c18cea3002005000440046002065874ef653ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000520065006100640065007200200035002e0030002053ca66f465b07248672c4f86958b555f3002>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.000 842.000]
>> setpagedevice


