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RESUMO

A percepcdo dos profissionais de recursos humanos sobre uma metodologia de Gestéo
Estratégica de Recursos Humanos é um assunto que vem demandando atencdo crescente dos
pesquisadores e muitas organizacGes almejam obter diferenciais competitivos através do
gerenciamento de pessoas de forma relevante e valiosa. Este estudo tem o objetivo de identificar
e analisar a percepcdo dos profissionais em relacdo a Gestdo de Recursos Humanos das
organizacGes em que trabalham, além das dimensGes do Modelo de Gestdo do Capital Humano.
No referencial tedrico, apresenta-se uma primeira aproximacao dos aspectos que compdem a
Gestdo Tradicional e Estratégica de Recursos Humanos, e enfatiza os preceitos do Modelo de
Gestdo Estratégica dos Recursos Humanos proposto por Fitz-enz (2010) denominado, Gestao do
Capital Humano (GCH). Buscou-se identificar quais elementos pertencentes ao modelo GCH
impactam a percep¢do dos colaboradores através de um questionario estruturado em quatro
dimensGes: analise, planejamento, previsdo e processo, com escala de concordancia do tipo
Likert de cinco pontos, campos de multipla escolha e dissertativos, além de informacGes pessoais
e profissionais. Para isso, realizou-se um levantamento quantitativo com aproximadamente 100
estudantes da Universidade Camilo Castelo Branco (UNICASTELO) localizada em Itaquera,
capital, S&o Paulo. Estes alunos sdo profissionais pertencentes a area de Recursos Humanos e
Administracdo. Os resultados demonstraram diferencas significativas entre as percepcdes
definidas a partir das variaveis que compdem as dimensdes do modelo GCH, relacionadas aos
fatores analise, planejamento, previsao e processo. Além disso, observou-se o grau de aceitagdo,

indiferenca e discordancia para estes constructos.

Palavras-chave: Recursos Humanos, Gestdo Estratégica.



ABSTRACT

Human Resource studies have been requiring attention of many organizations and
researchers around the world, about a methodology for strategic human resource. Many
companies achieve competitive advantages through of human capital management. This main
research was to identify and to analyze the professionals’ perceptions about Human Resource
management in the companies they have worked, and Capital Human Management dimensions.
The theoretical framework presents first some aspects about the traditional HR management and
Strategic HR management, and emphasizes the descriptions of HR strategic management model
of Fitz-enz (2010), named (HCM) Human Capital Management. This paper has sought to
identify which concepts belong to HCM model or make any impact for professionals’
perceptions though of a very well laid-out report which four dimensions of HCM model: scan,
plan, predict and process. This report contains a scale of agreement like Likert with five points,
dissertations, and personal and professional information fields. For that, it was elaborated a
quantitative survey for about 100 students at Camilo Castelo Branco university, in Itaquera, Sdo
Paulo. These students are from Human Resource and Administrations professionals areas. The
results have demonstrated significant differences among the defined perceptions of HCM model
relating to scan, plan, predict and process. Moreover, the results have indicated the acceptance,

indifference and disagreement for theses dimensions.

Keywords: Human Resource, Strategic Management
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INTRODUCAO

1.1 Problema de Pesquisa

Tendo em vista as grandes transformacOes globais, a gestdo de recursos humanos tem
buscado suprir as necessidades organizacionais através da capacitacdo de pessoas,
incrementando, desta forma, a competitividade das empresas. Para Christensen (2011), a
tecnologia disruptiva, utilizada pelas organizacdes é o que tem permitido as empresas inovarem e

de certa forma tem transformado as industrias.

As questdes relacionadas aos Recursos Humanos tém sido consideradas essenciais para as
decisbes no mundo dos negdcios, sendo estas discutidas em reunides, sobre diversos aspectos
tais como: manutencdo da lideranca através do talento humano, investimento no capital
intelectual, a adaptac@o da organizacdo diante da velocidade das transformacdes e a criacdo de
valor para atingir resultados. Sob muitos aspectos, essas questdes ndo sao recentes, e tem

desafiado muitos lideres empresariais afirma Ulrich (1990).

Esgota-se o tempo em que a gestdo de Recursos Humanos, necesséria nas estruturas
organizacionais, era simplesmente 6rgao de linha e se ocupava em um dos diversos subsistemas

que prestam servicos as empresas e aos colaboradores, ressalta Marras (2005).

As técnicas administrativas que abordam estratégia empresarial vém crescendo
consideravelmente, contudo, os recursos humanos parecem nao ser considerados ou valorizados
de forma suficiente. Em um ano preocupa-se em reter “talentos” nas organizagdes, € ja no
proximo ano, a preocupacao passa a ser focada em como recompor as velhas e antigas posi¢es
por um pessoal mais jovem. Além disso, os colaboradores, em muitas organizacgdes, ainda sdo
tratados como “custos operacionais”. As atitudes gerenciais a respeito do comportamento
humano tém oscilado entre totalmente previsivel a absolutamente indecifravel. Ulrich (2000)

guestiona-se a respeito de uma nova ordem para Recursos Humanos, um novo modelo de gestao.
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O departamento de recursos humanos apresenta-se forma diferente e vastamente,
desconectado das demais funcgdes corporativas dentro das organizacdes. Mesmo com a
tecnologia realizando o trabalho interno de forma mais eficiente, os recursos humanos néo
entregam valor estratégico uma vez que, ndo apresentam um modelo de gerenciamento
estratégico. Hoje e amanha, organizagdes, desesperadamente, precisam de uma tecnologia
disruptiva de gestdo de capital humano. Hamel e Prahalad (1997) afirmam que as empresas
necessitam estar em sintonia com as demandas desse ambiente, e a0 mesmo tempo promoverem

mudangas em seu ambiente interno para se capacitarem em responder ao meio externo.

Nesse sentido, segundo Garvin (2002), é a capacidade da organizacdo em aprender que
permitira o alcance da adaptacdo e da flexibilidade, além de um melhor desempenho
organizacional. A forma de gerenciar pessoas e lidar com elas, durante essa época de renovacdes
nas estruturas das organizacOes, nas culturas, e nas composicdes da forca de trabalho é que

conduzira as organizagdes a visualizarem suas decisdes de forma mais estratégica.

Para Guest (apud Demo, 2005), a gestdo de pessoas do novo século deve ser suas
politicas integradas aos planos estratégicos da empresa, implicando na obtencdo de resultados

efetivos para a organizagao.

Existem trés condigdes fundamentais nos negdcios: satisfacdo do cliente, satisfacdo dos
funcionarios e fluxo de caixa, nesta ordem. Mais recentemente declarou seu engano quanto a
ordem dos dois primeiros — os funcionarios deveriam vir em primeiro lugar, afirma Welch (apud
Mayo, 2003). Na verdade Welch reconheceu que, tudo depende das pessoas: a aptiddo, a

motivagdo, a criatividade as habilidades e a lideranca.

Os profissionais de Recursos Humanos podem ser “campedes” em fazer as mudangas
acontecerem. Para iniciativas e processos de mudanca os profissionais de RH podem criar um
modelo de mudanca que pode ser aplicado para qualquer mudanca referente a iniciativa oou
processo de mudanca para reduzir o tempo necessario para o incremento da qualidade da
mudanca. Para uma mudanca cultural, o profissional de RH pode criar uma arquitetura e agoes

gue guiem o caminho para a nova cultura, afirma Ulrich (1997).

De acordo com as proposi¢cOes apresentadas anteriormente, buscou-se responder a

seguinte questdo da pesquisa: Qual a percepcdo dos profissionais de Recursos Humanos

17



sobre as dimensdes do Modelo GCH-Gestdo do Capital Humano? A partir dessa questéo,

foram estruturados os objetivos geral e especifico desta pesquisa.

1.2 Objetivos

Os Recursos Humanos parecem nédo ser levados em consideracdo quando se aborda a
questdo sobre ferramentas de analises de gestdo. Os gestores de recursos humanos parecem estar
muito centrados em modificar o0 modo operacional da realizagdo das tarefas e atividades,
fixando-se continuamente neste quesito e adicionando custos operacionais, 0 que torna o valor de

seus colaboradores imensuraveis dentro da gestao.

Este estudo teve por objetivo geral identificar a percepcao dos profissionais de recursos
humanos e da area de administrativa de diversas organizacdes, sobre o modelo de Gestdo do
Capital Humano, de acordo com o0s constructos apresentados por Fitz-enz (2010). Esta
metodologia Gestdo do Capital Humano (GCH), em sua esséncia realiza uma avaliacdo das
forcas externas e dos fatores internos que podem afetar as trés dimensdes fundamentais nas
organizacOes: capital humano, estrutural e capital intelectual. Essas conexdes, internas e
externas, ao ambiente organizacional é que vao permitir a abertura das portas de valor. Uma vez
que as organizacdes sao tdo imensamente complexas, as varidveis que estdo constantemente

unidas podem colidir ou separar e frustrar cada uma entre si, gerando o caos.
Os objetivos especificos que permitiram alcangar o objetivo geral foram:

e ldentificar as varidveis que impactam a percepcdo dos recursos humanos para o
modelo GCH

e Identificar a percepcdo em relacdo a dimensdo da Analise: recursos humanos,

recursos estruturais e o relacionamento da forca de trabalho;
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e Identificar a percepcdo em relacdo a dimensdo do Planejamento: questdes
relativas as capacidades, comprometimento e desenvolvimento dos recursos

humanos;

e Identificar a percepcdo em relacdo a Previsdo dos recursos humanos com 0s

apontamentos estratégicos, operacionais e também, os indicadores de lideranca;

e Identificar a percepcdo do Processo de recursos humanos, verificando os

beneficios, a remuneracdo, a motivagéo e a retengéo.

1.3 Hipdteses

Por hipdtese entende-se uma suposicao ou explicacdo proviséria do problema. Consiste,
em sua forma mais simples numa expressao verbal que pode ser definida como verdadeira ou
falsa, e deve ser submetida a um teste. Se em decorréncia do teste for reconhecida como
verdadeira, passa a ser reconhecida como resposta, afirma Gil (2010). De fato, as hipoteses
podem ser entendidas como afirmacgdes, muitas vezes derivadas do senso comum, mas que
conduzem a verificagdo empirica. Cumprem sua finalidade no processo de investigacao,
tornando-se capazes, mediante o adequado teste, de proporcionar respostas aos problemas

propostos. Para este estudo definem-se as seguintes hipdteses:

- Hipodtese 1 (H1): os profissionais de recursos humanos sao influenciados pela dimensao
Anélise do modelo GCH.

- Hipotese 2 (H2): os profissionais de recursos humanos sdo influenciados pela dimenséo

Planejamento do modelo GCH.

- Hipotese 3 (H3): os profissionais de recursos humanos séo influenciados pela dimenséo

Previsdo do modelo GCH.
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- Hipdtese 4 (H4): os profissionais de recursos humanos sdo influenciados pela dimenséo
Processo do modelo GCH.

1.4 Justificativa e Relevancia do Estudo

As pesquisas e a realidade dos fatos tem demonstrado que para o modelo capitalista, as
organizacBes que adotam a estratégia de reconhecer o verdadeiro papel do trabalhador,
investindo nessa légica de relacionamento, sdo as que alcancam melhores resultados
operacionais em termos de produtividade e qualidade. Ao propor seu modelo de medicdo
quantitativa do valor intrinseco das pessoas e reforcando a importancia do papel do trabalhador,
Mayo (2003) entende que a nova logica direcionadora do relacionamento entre capital e trabalho
deve ser repensada a luz das politicas de gestdo de pessoas, objetivando produzir uma maior
atracdo das intencbes da forca de trabalho em oferecer o Maximo de desempenho em favor dos

objetivos organizacionais.

Maior produtividade e maior qualidade, de acordo com Ulrich (2000), mostraram-se
atingidas, devido ao forte investimento em programas cujo objetivo foi a obtencdo de um
diferencial significativo através da acdo direta dos trabalhadores nos resultados operacionais das
empresas. Esse diferencial, esperado pelo comprometimento dos colaboradores com relacdo aos
objetivos organizacionais é a contrapartida naturalmente recebida daqueles, depois de auferir os
beneficios psicossociais que lhes permita reconhecer mudancas significativas em termos de

qualidade de vida e ascensao profissional e social.

A importéncia de se estudar as relagdes humanas e os perfis de gestdo das organizagdes
encontra suporte na constatacdo de um inexpressivo numero de pesquisas que abordam o
desempenho dos recursos humanos nas organizacgdes. Esse modelo € uma iniciativa para levar os
principais gestores a transformar a gestdo de pessoas em uma funcao estratégica. GCH, ou gestao
do capital humano, é um enquadramento l6gico para obter, organizar e interpretar dados, e
consequentemente conhecimento também, com o objetivo de avaliar a probabilidade de
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ocorréncia de eventos. O GCH antecipa-se as tomadas de decisdo. GCH é um modelo para

gerenciar capital humano, talentos ou simplesmente “pessoas”.

Dentre os trabalhos que analisam os efeitos da gestao de pessoas sobre os resultados das
empresas destaca-se o trabalho de Wright et al (2001). Os autores analisam a contribui¢do do RH
como &rea em termos de entrega de servico e contribuicdes para a performance da empresa.
Baseados em uma estudo com realizado com 14 empresas, eles demosntraram que a percepcgéo
que 0s executivos de outras areas tém sobre a contribui¢do de RH para os resultados da empresa
¢ diferente da percepcdo dos proprios executivos de recursos humanos, que tendem a
superestimar as contribuicBes da area. Uma das razdes mais relevantes para que isso aconteca € a
falta de métrica que analisem resultados da area, permitindo que sua visualizacdo pelos demais

executivos da empresa.

Ao realizar uma andlise da distribuicdo da tematica identificou-se cinco categorias para
os artigos publicados na area de RH de acordo com Oliveira et al (2003), a maior parte dos
trabalhos se propOe a analisar quais os efeitos da gestdo de pessoas sobre os resultados da
empresa. E pequeno ainda o nimero de trabalhos que apresentam metodologias para avaliacad
destes resultados, 0 que caracteriza o carater inovador deste tema: as organizacdes dispdem de

poucas alternativas para mensurar os resultados de sua gestao de pessoas.

A presente pesquisa encontra-se dividida, conforme a figura 1, modelo conceitual, em
levantamento da literatura sobre gestdo dos recursos humanos tradicional e estratégico, e o
modelo GCH — Gestdo do Capital Humano. Buscou-se também, evidenciar os possiveis perfis e
modelos de gestdo do capital humano nas organizacdes selecionadas, bem como o desempenho
dos funcionérios condicionados ao modelo GCH através da aplicacdo de questionario para
estudantes e profissionais da area de Recursos Humanos.
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. J

Percep¢ao dos
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Planejamento
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Processo

Figura 1: Modelo conceitual.
Fonte: elaboragdo propria




2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdo de Recursos Humanos

A racionalizacdo atingiu a &rea do trabalho como uma das ultimas incursdes nesse campo,
pelo homem, na historia da humanidade. Com Descartes, no seculo XVII, quando se adotou o
racional como solucdo do contemporaneo, vé-se o Racionalismo atingir o seu apogeu no século
XIX, ao ser aplicado as ciéncias naturais e sociais. A chegada das maquinas, do vapor, da
eletricidade, da eletronica, do transistor e, mais recentemente do chip, alavancou mudangas na
tecnologia, nos processos de producdo e na metodologia da pesquisa e consequentemente nas

relacGes humanas de trabalho desempenhadas nas organizacdes.

2.1.1 Breve Historico da Gestao de Recursos Humanos

A histéria da gestdo de Recursos Humanos (RH) remonta a Inglaterra, época em que 0sS
trabalhadores se organizavam e formavam associacdes para melhorar as condicdes de trabalho,
afirma Evans et al (2002). A Revolucédo Industrial deu inicio a substitui¢do do trabalho manual,
que consumia mais tempo, pelos maquinarios e energia a vapor. Um novo tipo de funcionario — o
chefe, que ndo necessariamente era o proprietario da empresa, com era, em geral, tornou-se
negociador poderoso no sistema fabril inovador. Com estas mudangas, também aumentou a

distancia entre trabalhadores e proprietarios.

O primeiro passo foi dado pelo testemunho trazido no livro Shop Management em 1903,
seguido de Os principios da administracdo cientifica em 1906, ambos de autoria do até entéo
desconhecido engenheiro Taylor, na busca da maximizagdo da eficiéncia na produgdo. A gestao
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cientifica e o trabalho de assisténcia social sdo duas abordagens paralelas introduzidas no seculo
XIX e, com a psicologia industrial, fundiram-se durante o periodo das grandes guerras mundiais,
afirma Taylor (1947).

Taylor estudava a eficiéncia do trabalhador e tentou descobrir a “melhor maneira” e o
modo mais rapido de realizar um trabalho, e definiu resumidamente, a gestdo cientifica como (1)
ciéncia, e ndo empirismo; (2) harmonia, e ndo discérdia; (3) cooperacao, e nao individualismo; e

(4) resultado méaximo, e ndo restrito, afirma Taylor (1998).

Ao americano Taylor, seguiu-se o francés Fayol, em 1916, com seu livro Administracao
geral e industrial, no qual introduziu pela primeira vez a classica divisdo das fungdes do

administrador em: planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar.

Enquanto a gestdo cientifica se concentrava no trabalho e na eficicia, a psicologia
industrial enfocava o trabalhador e as diferencas individuais. O bem estar do trabalhador era o
foco da psicologia industrial. Muntsberger (1913), e seu livro Psychology and Industrial
Efficiency deram inicio em 1913, ao campo da psicologia industrial, e serviu de estimulo e

modelo para o desenvolvimento da area nos Estados Unidos e na Europa.

Taylor e Fayol sdo responsaveis pelo surgimento do movimento da administracdo

cientifica ou escola classica, cujo perfil Motta (1974) apresenta abaixo:

Concepcdo da Relagbes Sistema de Concepcdo da Resultados
organizacéo Administracio incentivos natureza

Empregados humana
Organizacéo Identidade de Incentivos Homo Maximos
formal interesses monetarios economicus

Quadro 1 — Movimento da administragdo cientifica.
Fonte: Motta (apud Marras, 2005), p. 22.

Mudancas na tecnologia crescimento das organizagdes, surgimento dos sindicatos e
preocupacdo e intervengdo governamentais nas relacdes trabalhistas deram origem ao
departamento pessoal. Ndo h& data especifica para o surgimento do primeiro departamento
pessoal no entanto, em torno da década de 1920, cada vez mais organizacGes pareciam perceber

e fazer algo acerca dos conflitos entre funcionérios e diregdo da empresa, relata Eilbert (1959).
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Os primeiros gestores de pessoal eram denominados secretarios de assisténcia social. Seu
trabalho era estabelecer a ligacdo entre direcdo e operador (trabalhador), ou seja, falavam com o
trabalhador na sua linguagem e recomendavam a direcdo o que fazer para extrair os melhores

resultados deles.

O movimento das relagbes humanas, na década de 20, trouxe um desafio extremo a
funcdo de chefe de pessoal. Mary Follet, Elton Mayo, Roethliesberger, Dickson,Leavitt,
McGregor e outros fizeram dessa escola de administracdo nascedouro do Homo Social em
substituicdo ao Homo Economicus da escola cientifica. Esse novo modelo de administracao teve
como base de mudanca a relacdo entre empregado e empregadores, e propunha aumentar a
produtividade pela eliminacdo dos conflitos e seus respectivos custos. A ordem agora é
preocupar-se com o individuo, com suas necessidades e outras variaveis com as quais até esse

momento ninguém estava absolutamente preparado.

Em 1945, surgem os primeiros estudos sobre lideranga, autocratismo, democracia no
trabalho e motivacdo humana. Uma nova varidvel proposta pelos autores Barnard, Argyris e

Likert, o poder das relacdes informais passam a ser consideradas nesse periodo.

A fungdo de pessoal passa a ser identificada como “gerente de pessoal”, e a acumular as
tarefas de contabilidade de salérios, horas trabalhadas, faltas e atrasos. Em 1950, apareceu a
denominagdo que ligava a area de pessoal & de ciéncias humanas. Exatamente na mesma época
em que a Escola das Relagdes Humanas estava no auge, resolveu-se que seria muito apropriado
renomear a funcdo de ‘“gerente de pessoal” para “gerente de relagdes humanas” ou ainda,
“gerente de recursos humanos”. O ganho dessa vez, ndo se restringiu somente a nova
nomenclatura, contudo, a moderna funcdo de RH dividiu-se em diversas subareas que
concederam uma abrangéncia maior, embora, direcionada ao nivel tatico-operacional da

organizacao.

2.1.2 As Fases Evolutivas da Gestao de Recursos humanos

25



De acordo com Tose (1997), a gestdo de recursos humanos destaca cinco fases

evolutivas:

a)

b)

d)

A fase contabil (antes de 1930): fase pioneira da “gestdo de pessoal”, caracterizava-se
pela preocupacdo existente com o0s custos da organizacdo., os trabalhadores eram

vistos exclusivamente sob o enfoque contébil,

A fase legal (1930-1950): registrou o aparecimento da funcdo de chefe de pessoal,
profissional cuja preocupacédo estava centrada no acompanhamento e na manutencao
das recém-criadas leis trabalhistas da Era Getulista. O poder era centrado na figura
dos chefes de producédo (feitores) sobre os empregados e esse poder, passou para as
maos do chefe de pessoal devido ao dominio exercido sobre as regras e normas

juridicas impostas pela CLT (Consolidacdo das Leis Trabalhistas).

A fase tecnicista (1950 a 1965): o modelo americano de gestdo de pessoal fora
implementado no Brasil, e alavancou a funcdo de RH ao status orgénico de geréncia.
Representando para a organizagdo e para os trabalhadores um grande avanco na
qualidade das relacdes entre capital e trabalho. Passou-se a operacionalizar 0s
servigos como treinamento, recrutamento e selecdo, cargos e salarios, higiene e

seguranga no trabalho, beneficios e outros,

A fase administrativa (1965 a 1985): criou-se um marco historico nas relagdes de
capital e trabalho. Registrou, nesta época, uma mudanca significativa na denominacao
e na responsabilidade dos gerentes de pessoal, 0 cargo passou a ser reconhecido como
gerente de recursos humanos. Pretendia-se com essa modificacdo a transferéncia dos
procedimentos burocraticos e puramente operacionais para as responsabilidades de

ordem mais humanisticas, voltadas para os individuos e suas relagdes.

A fase estratégica (1985 a atual): foi demarcada operacionalmente, segundo
Albuquerque (1988) pela introdugdo dos primeiros programas de planejamento
estratégico atrelados ao planejamento estratégico central das organizacdes.
Registraram-se as primeiras preocupacdes de longo prazo relacionadas aos
trabalhadores. Iniciou-se nova alavancagem organizacional do cargo de Gestor de
Recursos Humanos, que deu origem a posicdo gerencial e em nivel tatico, passou a

ser reconhecido como diretoria, em nivel estratégico nas organizagoes.
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Para Gutierrez (1995), existem trés fases distintas predominantes na Gestdo de Recursos
Humanos, conforme apresentado no Quadro 2. A administracdo de Pessoal, de 1980 a 1985,
apresenta caracteristicas como a valorizagdo do controle, da centralizacdo, do nivel hierarquico
ocupado pela fungédo de RH, e do envolvimento da area com 0s aspectos burocréaticos e rotineiros

relacionados & administracéo de contrato de trabalho e aos aspectos legais.

De 1985 a 1986 predomina a fase da Administracdo de RH, caracterizada por ampliacéo
da area de atuacdo da funcdo de RH, objetivando apoiar o processo de profissionalizagéo,
priorizacdo de acdes visando ao desenvolvimento gerencial, descentralizacdo de
responsabilidades relativas a administracdo de RH, adocdo de processos e técnicas modernas

dessa administragéo.

De 1987 a 1990, amplia-se 0 espaco de atuacao da area de RH, em relacdo a contribuicao
para o alcance dos objetivos organizacionais. As politicas de RH orientam-se explicitamente
nesta direcdo estratégica e visam alcancar a realizacdo desses objetivos atraveés de uma
concepgdo que valoriza a pessoa humana como fonte de potencialidades e recurso estratégico.

TIPOLOGIA DAS FASES DE GESTAO DE RH

Administragdo de Pessoal

Administragcdo de RH

Administragdo Estratégica de RH

Concepgdo Homus economicus Individuo em busca de Individuo como fonte de competéncia
sobre as Homus social desenvolvimento de suas e recurso estratégico

pessoas potencialidades

Area de ag¢do da | Administracdo e controle de Desenvolvimento da fungdo Atividades orientadas a obtengdo
fungdo de RH aspectos juridico-administrativo gerencial como agente de RH dos objetivos estratégicos da

legais

Atividades de RH d&o suporte

aos gerentes

organizagao.

As politicas
da fungdo de RH

Inexistentes

Regras e procedimentos sem
interligagdo com a politica global
da organizacdo

Implicitas, algumas vezes
formalizadas

Explicitas, normalmente formalizadas
e alinhadas aos objetivos estratégicos

Sistemas Relacionados as exigencias legais Baseado na utilizagdo de Sofisticados, principalmente o sistema
e ao pagamento de saldrios varias técnicas de de informagdes de mao-de-obra,
Administracdo de RH articulado com a realizagdo dos
objetivos estratégicos
Status Subordinado a uma geréncia Subordinado a um gerente de | Subordinada ao principal executivos

média

alto nivel ou a um diretor

ou parte integrande do grupo
dirigente

Quadro 2: Tipologia das fases de Gestdo de RH
Fonte: Gutierrez (1995), p. 75.
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2.1.3 Objetivos da Funcéo de Recursos Humanos

As pesquisas de recursos humanos demonstram que o0s objetivos funcdo da gestdo de
recursos humanos sdo frequentemente implicitos, e que defini-los tem se tornado uma tarefa
ardua, afirma Gratton et al. (1999). Apenas as empresas de grande porte possuem estabelecidos,

0s objetivos, para toda a gestdo de recursos humanos de forma explicita.

Boxal and Purcell (2003) sugerem que os objetivos da Gestdo de Recursos Humanos
sejam categorizados em duas vertentes: econémica e politica-social. As organiza¢Ges que se
encontram na vertente econémica, visam garantir a viabilidade econémica de suas industrias no
ambiente pelo qual optaram competir. Para suportar esta viabilidade, as empresas sao
naturalmente direcionadas ao aumento da produtividade, apresentando dificuldades em como
estabelecer um custo-efetivo para sistema de gerenciamento do trabalho. O custo-efetivo pode
ser entendido como a necessidade que as organizacGes possuem para equilibrar o sistema
produtivo no mercado. A vertente politica-social fundamenta-se ndo visao de que 0s
colaboradores devem ser direcionados a um patamar de legitimidade social enquanto entregam
resultados.

Alguns aspectos com os quais a funcdo de gestdo de RH contribui para aumentar a
eficiéncia organizacional: (a) ajudar a organizacdo a atingir metas; (b) empregar com eficécia as
qualificacdes e habilidades da forca de trabalho; (c) prover a organizacdo com funcionarios bem
treinados e bem motivados; aumentar a0 maximo a satisfacéo e a autorrealizagdo do funcionario.
Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho, de modo que o emprego na organizagéo
seja algo desejavel; (d) comunicar as politicas de gestdo de RH a todos os funcionarios; (e)
ajudar a manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel; (f) gerir mudanca de

forma eu propicie vantagens mutuas entre individuos, grupos, empresa e publico.

a) Ajudando a organizacao a encontrar seus objetivos: a funcdo de RH é parte importante da
organizacdo. Essa mensagem vem se repetindo continuamente nas pesquisas realizadas
entre os diretores-presidentes das empresas. Até aqui, a énfase tem sido dada em fazer as
coisas de maneira certa. O verdadeiro salto na eficacia ocorrera quando a énfase for dada

em fazer as coisas certas (e ndo somente da maneira certa), Nao se pode imaginar como 0s

28



b)

d)

f)

recursos humanos funcionariam sem conhecer totalmente as questfes envolvidas nos
negdcios da organizacdo. Cada aspecto empresarial envolve recursos humanos, relata
Rendero (1990).

Emprego eficaz das qualificaces e habilidades da forca de trabalho: os jornais de RH
destacam que uma nova onda de funcionarios da geragdo Y, também considerada a
geracdo do milénio, trata-se de individuos que nasceram entre 1980 e 2000, estdo
acostumados a ganhar e gastar dinheiro com iPods, e outras tecnologia. Esta geracédo tem
se inserindo na forca de trabalho. Gerir qualificacfes e habilidades exigira certo preparo e

estudo de suas semelhancas e diferencas em relacdo as outras geragoes.

Fornecendo funcionarios bem treinados e bem motivados: essa é uma medida de eficécia
da gestdo de RH. Para melhorar o desempenho, as pessoas precisam enxergar justicas nas
recompensas oferecidas. Recompensar 0s bons resultados, e ndo recompensar as pessoas
que ndo tem desempenho. Estabelecer quais serdo as metas e como estas serdo avaliadas,
sem deixar espago para problemas secundarios.

Aumentando a satisfacdo profissional e a autorrealizacdo do funciondrio: para que o
funcionario seja produtivo, precisa sentir, uma vez que possui sentimentos, que o trabalho
¢ adequado as suas habilidades e que esta sendo tratado com igualdade. Para muitos
funcionarios, o trabalho é a principal fonte de identidade pessoal, pois a maior parte do dia
é despendida no trabalho. Funcionério satisfeito ndo é automaticamente mais produtivo,
porém, funcionario insatisfeito tende a pedir demissdo com mais frequéncia, a faltar mais

vezes e a produzir trabalho de qualidade inferior em comparacéo ao trabalhador satisfeito.

Adquirindo qualidade de vida no trabalho: qualidade de vida no trabalho é até certo ponto
um conceito geral, que se refere a diversos aspectos da experiéncia do trabalho. Alguns
desses aspectos incluem fatores como estilo de supervisdo e gestao, liberdade e autonomia
para tomar decisdes no trabalho, ambiente fisico satisfatorio, seguranca no trabalho, horas
de trabalho satisfatorias e tarefas providas de significado. Basicamente, um bom programa
de qualidade de vida no trabalho (QVT) assume que o trabalho e o ambiente profissional

sejam estruturados de forma que atendam ao maximo as necessidades do trabalho.

Divulgando as politicas de gestdo de RH a todos os funcionarios: os gestores ndo se
podem dar ao luzo de néo divulgar totalmente os programas, politicas e procedimentos,

existem razoes efetivas, legais e de desenvolvimento pessoal para que todos na empresa
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recebam todas as informagdes acerca da gestdo de RH. A divulgacdo de programas de
gestdio de RH ndo ocorre ao acaso; o gestor precisa trabalhar nela sempre. A
responsabilidade da gestdo de RH é comunicar no sentido mais amplo possivel, tanto o
aproveitamento de ideias, opinides e sentimentos de clientes, ndo clientes, 6Orgaos
reguladores e demais publicos externos quanto ao entendimento das visdes internas da

area de recursos humanos.

g) Mantendo as politicas éticas e comportamento socialmente responsavel: o gestor de RH
exerce papel fundamental, servindo como exemplo na demonstracdo de que é importante
que cada funcionario seja tratado com ética. Ou seja, qualquer atividade promovida pela
gestdo de RH deve ser justa, confiavel e honrada; os funcionarios ndo devem ser
discriminados e todos os seus direitos basicos devem ser preservados. Esses principios

éticos devem ser aplicados em todas as atividades da area de RH.

h) Fazendo a gestdo de mudancas: na ultima década, houve rapida, turbulenta e muitas vezes
tensa das relagcbes entre empregadores e empregados. Novas tendéncias e mudancas
ocorreram em termos de trabalho virtual, praticas de terceirizacdo de gestdo de RH,
licenca médica por motivos familiares, assisténcia aos filhos e aos cénjuges de
funcionarios transferidos, remuneracdo baseada na qualificacdo. Beneficios com custos
compartilhados, negociacGes entre sindicatos e empresarios, processos de selecdo e muitas
outras areas de interesse em gestdo de RH. Praticamente, todas essas mudancas e
tendéncias decorrem do surgimento de novos estilos de vida e do envelhecimento da

populacdo, defende Losey et al. (2005).

i) Fazendo a gestdo da crescente urgéncia e do encurtamento dos ciclos de vida: hoje, as
empresas enfatizam cada vez mais a velocidade e a urgéncia. A capacidade de melhorar o
atendimento ao cliente, o desenvolvimento de novos produtos e servicos oferecidos no
mercado e o treinamento e a educacdo de técnicos, gestores e tomadores de decisdo

perspicazes sdo vistos em termos ciclicos, conforme Huselid et al. (2005).

As pessoas atenuam ou intensificam os pontos fortes e os pontos fracos de qualquer
organizacdo. Muitas vezes, as mudancas atuais no ambiente estdo relacionadas as mudancas nos
recursos humanos, como aquelas na composicao, na educacao e nas atitudes dos funcionarios. A

funcdo de gestdo de RH deve propiciar tais mudancas ou a elas reagir.
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Para Certo (2010), a fungdo de recursos humanos é realizada pelas pessoas responsaveis
pela producdo de bens ou pelo fornecimento de servigos que a organizagdo oferece ao publico
consumidor. Também chamada de funcdo de producdo, considerada uma das principais funcoes
dentro da organizacdo. Esta funcdo exerce grande valor como recurso na busca pela vantagem
competitiva organizacional, pois estabelece o nivel de qualidade tanto quanto um bem é
produzido, quanto um servigo € fornecido. A funcdo de operagdes costuma ser responsavel pela
maior parte dos ativos humanos e de capital da empresa, portanto, a capacidade de desempenho
da funcdo de operacdes determina, em grande escala, a capacidade que a empresa tem em obter

produtos disponiveis em numero suficiente para satisfazer os compromissos de entrega.

2.1.4 Atividades da Gestao de Recursos Humanos

A delegacdo de atividades de RH na maioria das organizacdes € realizada por duas
figuras: o gestor especialista em RH e o gestor operacional. O gestor operacional (supervisores,
coordenadores, chefes de departamento, vice-presidentes) € envolvido nas atividades de gestdo
de RH porque sdo responsaveis pela efetiva utilizacdo de todos os recursos a disposicdo.
Portanto, o gestor operacional dedica tempo razoavel na gestdo de pessoas. Assim como o gestor
operacional é pessoalmente responsavel se uma maquina quebra e a producdo diminui, é
responsavel pelo treinamento, pelo desempenho e pela satisfacdo dos funcionarios. O gestor por
meio de contato constante, com muitas pessoas diferentes, tenta resolver problemas, tomar

decisoes e evitar dificuldades futuras, Bossidy et al. (2002).

As atividades de gestdo de RH desempenham papel fundamental na sobrevivéncia e no
crescimento de qualquer organizagdo. Para que a empresa sobreviva, cresca e obtenha lucros, é
necessario atingir metas propostas pela organizacdo, defende Lawer (2005). Na maioria das
organizac0es, a eficacia € medida com base no equilibrio entre caracteristicas complementares,
como cumprimento de metas, aproveitamento maximo das habilidades e capacidades dos

funcionarios e garantia de captacao e retencdo dos empregados bem treinados e motivados.
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As organizacgOes de pequeno porte normalmente ndo contam com uma unidade de RH;
portanto, o gestor de RH tem muitas responsabilidades de gestdo de RH, como programagéo do
trabalho, recrutamento e selecdo e compensacgdo dos funcionarios. Conforme a organizagédo vai
crescendo em tamanho, o trabalho do gestor operacional vai sendo dividido, e algumas funcoes

tornam-se especializadas — e a gestdo de RH é uma delas.

2.2 Gestdo Tradicional de Recursos Humanos

Historicamente a Gestdo tradicional de Recursos Humanos tem sido baseada, nas
organizacfes que ainda ndo despertaram para as exigéncias do modelo globalizado, na
elaboracdo da folha de pagamento e demais subprodutos adjacentes a esta funcdo, ressalta
Marras (2005). Os fundamentos deste tipo de gestdo sdo consolidados na experiéncia e vivéncia
dos gestores na execucdo de algumas tarefas e atividades relacionadas aos subsistemas, tais
como recrutamento e selecdo, além do conhecimento das Leis Consolidadas do trabalho (CLT),

uma diversidade de matérias diretamente ligadas a rotina da &rea gerenciada.

As organizagOes tradicionais veem 0s gestores de recursos humanos como um prestador
de servicos, um executor das tarefas e atividades que simplesmente, assume a responsabilidade
de inimeros subsistemas tanto de interessa da organizacdo quanto dos colaboradores. Em
organizagGes de maior porte, porém ainda tradicionais, o profissional da area de recursos
humanos gerencia cerca de 20 subsistemas das mais diversas areas do conhecimento, ocupando
sempre uma posicdo tatica e gerencial, ndo apresentando espago ou oportunidade para

participacdo no conjunto decisorio da organizagdo em termos estratégicos.

2.3 Gestao Estratégica de Recursos Humanos
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As mudancas vividas pelas organizagbes de todo o mundo incluem crescimento da
concorréncia global; expansdo rapida da tecnologia; de demanda crescente de competéncias
organizacional, grupal e individual; ciclos de vida cada vez mais curtos; transparéncia quanto ao
cumprimento da legislacéo; e aumento nas expectativas do cliente. Essas mudancas combinadas
a percepcdo da necessidade de gerir, conduzir e orientar o desempenho dos ativos humanos de
uma empresa resultaram na necessidade de mais planejamento estratégico e praticas modernas de
lideranca. A forca de trabalho voltada a rotina ou a mecanizagédo estad dando lugar aquela mais

baseada no conhecimento e rica em informac6es afirma Kluge (2001).

Certo, (2010) define gestdo estratégica como 0 processo continuo e circular que visa
manter a organizagdo como um conjunto adequadamente integrado ao seu ambiente, seguida do
cumprimento de uma serie de etapas por parte do administrador. Essas etapas sdo: analise do
ambiente, estabelecimento das diretrizes organizacionais, formulacdo da estratégia,
implementacdo da estratégia e do controle estratégico. Para Porter (1996) estratégia é definida
como a criacdo de uma posi¢do Unica e de valor envolvendo um diferente conjunto de atividades,
uma organizacdo estrategicamente posicionada realiza atividades diferentes das de seus rivais ou

realiza atividades similares de maneiras diferentes.

Gestdo estratégica de recursos humanos (RH) é definida, de acordo com Ivancevich
(2008), como desenvolvimento e implementacdo de processos de recursos humanos, visando o
aprimoramento e a facilitagdo do cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacdo. A
estratégia da organizacao é vinculada aos processos de recursos humanos, por meio de objetivos
organizacionais que exercem impacto na gestdo eficaz das pessoas. Consiste, em um processo
por meio do qual a organizacdo trabalha para definir acdes e métodos necessarios para
desenvolver e atingir os resultados finais esperados. As alternativas estratégicas da gestdo de
recursos humanos envolvem andlise e inclusdo de processos apropriados de recursos humanos.
Nas melhores circunstancias, a estratégia de RH resulta em ajuste melhor entre a estratégia da
organizacéo e as politicas, e os programas individuais de gestdo de RH (recrutamento, selecdo,
terceirizacdo. trabalho a distancia, avaliacdo de desempenho, compensacéo).

O papel da gestdo de RH nas organizagcdes vem mudando significativamente desde a
época passada. As organizagdes que continuam a utilizar a gestdo de RH apenas como funcéo
basicamente administrativa de manutencéo de registros (tarefas operacionais) estdo abrindo méo
das contribuicdes que ela pode oferecer para o desempenho e os resultados finais da empresa. A

adocgdo de uma abordagem estratégica na gestdo de recursos humanos requer concentracdo nos
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processos e no raciocinio estratégico. Isso significa priorizagdo maxima da gestdo de recursos
humanos, bem como sua integracdo com a estratégia, a missdo e as metas da companhia. O
aspecto mais importante, é que a gestdo estratégica de recursos humanos requer alinhamento
adequado a estratégia geral da empresa. Se 0s processos de recursos humanos ndo estiverem em
sintonia com a visao, a missdo e as metas da organizagdo, em geral surgem problemas

significativos, segundo Ivancevich (2008).

A gestdo do valor humano (GVH) é uma estratégia que est4d sendo
utilizada na atualidade por um nimero cada vez maior de profissionais de
Recursos Humanos em muitos paises. Sua intencdo subjacente é criar
valor para e com as pessoas. A GVH vé os empregados, como algo de
valor (Fitz-enz, 1994 p.77 apud Tinoco 1996 p.4).

Percebe-se que as bases essenciais da gestdo de pessoas sdo: criar valor em todas as
ocasides e areas centrar-se no cliente, comunicar aos empregados a missdo da instituicao,
capacitar os trabalhadores para realizarem suas tarefas, evitando desperdicio e eventuais falhas
no processo produtivo, recompensar as atuacGes dos empregados que geram valor agregado e,
preservar na geracdo de valor. Deste modo, o valor é um conceito impulsor, segundo Tinoco
(1996). Evidencia que as empresas ndo pagam por atividades, mas sim por resultados. Para que
se atinja o pressuposto de gerar valor agregado, os trabalhadores esforcam-se por fazer o seu
melhor e os gestores cuidam bem do bem estar dos seus empregados. Salarios adequados, pagos
em dia, incentivos ao aperfeicoamento e ao crescimento na carreira, respeito como ser humano e
oportunidades para se desenvolverem como pessoas, sdo alguns atributos estratégicos que

culminam em valor.

Becker et al (2001), argumentam que os profissionais de RH estdo aptos para exercer o
papel de parceiro estratégico e agregar valor & organizagdo quando compreendem o
funcionamento do negocio a ponto de poderem adaptar politicas e praticas de RH as condicdes

empresariais.
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Para um melhor direcionamento estratégico, Costa (2012) propde uma avaliacdo
estratégica da capacitacdo, ou seja, o grau de preparo e adequagdo da organizacdo para atender
seu mercado e publico-alvo, atual e futuro, além de executar acdes estratégicas necessarias para
esta proposta. Alguns topicos sdo identificados e servem de base para essa orientacdo: (1)
eventuais dificuldades em cumprir as novas estratégias tracadas; (2) eventuais deficiéncias ou
inadequacbes na competéncia do corpo dirigente, gerencial e profissional; (3) eventual
inexisténcia de um processo eficaz de desenvolvimento de fornecedores e de produtos; (4)
inexisténcia de sistemas eficazes de comunicacéo e de informacoes, instalacdes fisicas, maquinas
e equipamentos em quantidade, qualidade e atualizagdo tecnoldgica exigida pelos produtos e
servicos da organizacdo; (5) inexisténcia ou inadequacdo de métodos, processos e sistemas para
a execucdo racional das atividades organizacionais; (6) falta de disposicdo e motivacdo dos
profissionais e gerentes da organizacdo em aprender continuamente, compartilhando seu
aprendizados com todos os colaboradores da organizacdo, inclusive os colaboradores

pertencentes a niveis hierarquicos inferiores.

O posicionamento estabelece a énfase que o sistema de producdo atribui para certas
caracteristicas a fim de obter maior vantagem competitiva. Afinal, ndo importa quao demandado
possa ser 0 produto ou servico, a empresa ndo pode ter um que seja a0 mesmo tempo de baixo
custo, da mais alta qualidade e disponivel imediatamente em grande quantidade e em numerosos
pontos de vendas. Segundo Certo, (2010), uma empresa de manufatura pode estabelecer
explicitamente a prioridade relativa que dara as quatro caracteristicas de desempenho: eficiéncia
em termos de custo, qualidade, confianca e flexibilidade. Essas caracteristicas de desempenho

podem ser descritas sucintamente, conforme a seguir:

a) Eficiéncia em termos de custo: uma organizacdo que enfatize eficiéncia de
custos vera que seu capital humano, mao de obra e outros custos operacionais serao

mantidos baixos se comparados aos dos concorrentes.

b) Qualidade: uma organizagdo que enfatize a qualidade se esforcara
consistentemente por fornecer um nivel de qualidade que seja superior a de seus

concorrentes, mesmo que isso signifique custos extras.

C) Confianca: espera-se de uma organizacdo que enfatiza a confianga que
seus produtos estejam disponiveis ou que 0s servi¢cos sejam realizados conforme as

expectativas dos clientes.
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d) Flexibilidade: uma organizacdo que desenvolva flexibilidade pode
responder rapidamente a mudancas no projeto ou mix de produtos e, ainda, no volume de

sua producéo.

A matriz da empresa, de acordo com Kotler (2000), € responsavel pelo projeto de um
plano estratégico corporativo para orientar toda a empresa; toma decisdes quanto a quantidade de
recursos a alocar para cada divisdo, assim como quais negocios iniciar ou eliminar. Cada divisao
estabelece um plano de divisdo cobrindo a alocacdo de recursos para cada unidade de negocio,
dentro da divisdo. Cada unidade de negdcio desenvolve um plano estratégico da unidade de
negdcios que a direcione para um futuro lucrativo. As organizagdes desenvolvem declarac@es de
missdo (estratégia) que devem ser compartilhadas com gerentes, funcionérios e (em muitos
casos) clientes. Uma declaracdo de missdo bem formulada concede aos funcionarios um senso de
compartilhado de proposito, direcdo e oportunidade. A declaracdo orienta funcionarios
geograficamente dispersos a trabalhar de maneira, independente, embora coletivamente, para
realizar as estratégias definidas pela organizacao.

As metas indicam aquilo que uma organizacao deseja alcancar, estratégia é um plano de
como atingi-la. Porter (1980) condensou os diversos tipos de estratégia em trés tipos genéricos,
que fornecem um bom ponto de partida para 0 pensamento estratégico: lideranca total em custos,
diferenciacéo ou foco:

a) Lideranca total em custos: nesse caso, a empresa se esforgca para conseguir
0s menores custos de producédo e de distribuicdo, de modo a poder oferecer precos mais

baixos que 0s dos concorrentes e a obter uma grande participacdo no mercado.

b) Diferenciacdo: 0 neg6cio, nesse caso, concentra-se em conseguir um
desempenho superior em uma area importante de beneficios aos clientes, valorizada por

grande parte do mercado.

c) Foco: o negdcio, nesse caso, concentra-se em um ou mais segmentos
estreitos de mercado. A empresa acaba conhecendo intimamente esses segmentos e busca

a lideranca em custos ou a diferenciacdo dentro do segmento-alvo.

De acordo com Stewart (2001), um dos problemas da alta administragdo nas decisoes de
planejamento estratégico envolvendo pessoas € que todos os demais recursos sdo avaliados em

termos financeiros, e, até 0 momento, na maioria das organiza¢fes, 0 mesmo nao ocorre com as
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pessoas. Tem havido pressdo em torno da contabiliza¢do de recursos humanos, com atribuicéo de

valores monetarios nos ativos humanos da organizacéo.

Crescente numero de estudos realizados nos Estados Unidos e em outros paises, em
diversos setores, desde as empresas de alta as de baixa tecnologia, ressalta a importancia das
pessoas, afirma Longley (2005). Resultados similares foram observados em inddstrias alemés
que colocam o funcionario em primeiro plano, verificou-se ainda que tempo, energia e recursos
investidos nas pessoas estdo associados a melhoria do desempenho no mercado acionario,
segundo Blimes et al. (1997).

Gestdo estratégica de recursos humanos define Neto (1992), é o processo pelo qual uma
unidade de negécio estabelece seus direcionamentos em longo prazo, examina 0s aspectos
criticos que serdo enfrentados, desenvolve programas para abordar aspectos dentro do alcance de
Sseus recursos atuais e futuros do ambiente externo e integra seus componentes ao processo, para
assegurar a consisténcia estratégica da organizacdo. Gerenciar a area de RH estrategicamente
significa identifica-la como uma unidade de neg6cio e administra-la vinculada ao planejamento

empresarial.

Muitos gestores estdo comecando a reconhecer que 0s recursos humanos merecem
atencdo porque sdo fatores relevantes nas decisGes estratégicas da alta administracdo, que
orientam as operagOes futuras da organizacdo. Uma empresa eficaz exige trés elementos
fundamentais: (1) missao e estratégia; (2) estrutura organizacional; (3) gestdo de RH, de acordo
com Stavrou-Costea (2005). Contudo, é importante lembrar que sdo as pessoas que executam o
trabalho e que criam as ideias fundamentais para a sobrevivéncia da organiza¢do, mesmo as

empresas mais sélidas precisam de pessoas para geri-las.

2.3.1 A Relevancia da Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A direcdo da organizacdo necessita entender que a gestdo de recursos humanos (RH),

pode contribuir muito para os resultados finais uma vez que faca parte do planejamento
37



estratégico da organizacdo desde o inicio, afirma lvancevich (2008). O papel da gestdo de RH
nas organizag¢des vem mudando significativamente desde a década passada. As organizacdes que
continuam a utilizar a gestdo de RH apenas como funcdo administrativa de manutencdo de
registros (tarefas operacionais) estdo abrindo mao das contribuicBes que ela pode oferecer para o

desempenho e os resultados finais da empresa

A gestdo Estratégica de recursos humanos, afirma Certo (2010), exerce importante
influéncia nos custos, qualidade e disponibilidade das mercadorias e servicos. Os pontos fortes e
fracos de operagdes podem ter um grande impacto no sucesso das estratégias globais da
organizacéo. Por isso, a capacidade de operacdes deve ser cuidadosamente considerada enquanto
estratégias organizacionais sdo formuladas e/ou implementadas. Ao mesmo tempo, as decisdes
de operacdes devem estar consistentes com as estratégias globais, de modo que o potencial dos
recursos das operagdes possa ser aproveitado na busca de metas da organizacdo. As decisdes
sobre estratégia tomadas pela alta administracdo afetam a maneira como essa fungdo contribuira
para a eficacia competitiva da organizacdo. Uma decisdo sobre estratégia que é importante na
conducdo das acbes de operacOGes esta diretamente relacionada com o posicionamento. A
importancia estratégica e a vantagem competitiva da gestdo de RH sdo fundamentais para a

sobrevivéncia de uma organizagao, ressalta Ivancevich (2008).

E devido ao reconhecimento da importancia crucial das pessoas, a gestdo de RH, em um
namero cada vez maior de organizacgdes, tem-se tornado essencial no desenvolvimento de planos
estratégicos, afirma De Pablos (2005). Os planos e as estratégias da organizacdo e dos recursos
humanos estdo fortemente interligados. As estratégias de gestdo de RH devem refletir claramente
a estratégia organizacional relacionada as pessoas, aos lucros e a eficacia geral. E esperado do
gestor de recursos humanos, assim como de todo gestor, que desempenho seu papel fundamental
no aperfeicoamento das habilidades dos funcionarios e na lucratividade da empresa.
Basicamente, as empresas tem enxergado a gestdo de RH como um centro de lucros e ndo apenas

COmo um centro de custos.

A importéncia estratégica de gestdo de RH implica na aplicacdo de inimeros conceitos

importantes:

a) Andlise e solucdo de problemas a partir de uma visdo voltada ao lucro, e ndo apenas

voltada a prestacdo de servicos.
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b) Avaliagdo e interpretacdo dos custos ou beneficios de questdes de RH, como
produtividade, salarios e beneficios, recrutamento, treinamento, absenteismo,
transferéncia internacional, suspensdo temporaria de contrato de trabalho, reunifes e

levantamentos de atitude.

c) Adocdo de modelos de planejamento que incluam metas realistas, desafiadoras,

especificas e significativas.

d) Elaboracdo de relatorios com as soluces de RH para os problemas encontrados na

empresa.

e) Treinamento do pessoal de recursos humanos, enfatizando a importancia estratégica da
gestdo de RH e sua importancia na contribuicdo para os lucros da empresa.

A crescente importancia estratégica da gestdo de RH significa que os especialistas em
recursos humanos devem mostrar aos gestores que eles contribuem para o cumprimento das
metas e da missdo da empresa, defende Holbeche (2002). As agdes, a linguagem e o desempenho
da fungdo de RH devem ser quantitativamente medidos, informados com precisao e avaliados. O
novo posicionamento estratégico da gestdo de RH significa que a responsabilidade deve ser

levada a sério e que o investimento em ativos humanos é o ponto central.

A era da responsabilidade pela gestdo de RH é consequéncia das preocupagdes com a
produtividade, da ampla reducéo de pessoal e reestruturacéo das organizagdes, da necessidade de
gerir efetivamente a mao de obra cada vez mais diversificada e de aproveitar com eficacia todos
0S recursos da organizacdo para sua manutencdo em um mercado cada vez mais competitivo e

complexo.

A funcdo de gestdo de RH estd muito mais integrada e envolvida estrategicamente. A
importancia do recrutamento, da selecéo, do treinamento, do desenvolvimento, da recompensa,
da compensacdo, da motivacdo da forga de trabalho é reconhecida e praticada por gestores de
cada unidade da area funcional de uma instituicdo. A gestdo de RH e qualquer outra funcdo
devem atuar juntas para atingir o necessario de eficacia organizacional, para competir na esfera

local e internacional.

Para o sucesso da funcdo de RH, os gestores de outras areas devem estar envolvidos e

bem informados, os gestores desempenham papel fundamental na determinacdo da direcdo, do
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tom e da eficicia do relacionamento entre funcionarios, a empresa e o trabalho realizado. Os
gestores precisam entender que adotar programas e estratégias de RH é estrategicamente vital,
afirma Pasternack et al (1997).

Ap0s o estabelecimento de objetivos e estratégias organizacionais, torna-se necessario,
portanto, que o papel da &rea de RH seja fundamental para a implementacao destas politicas que
foram previamente planejadas. Pois a organizagdo € um conjunto de pessoas que trabalham para
satisfazer as suas necessidades, e estas devem estar orientadas para atender, também, as diretrizes

da organizacéo, afirma Ansoff (1977).

2.3.2 Analise da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

Para melhor compreensao da analise da gestdo estratégica dos recursos humanos, Fitz-enz
(2010) prop6e um encontro entre arte e ciéncia. A arte remete aos diversos pontos de vista do

mundo e a ciéncia ensina como fazer ou realizar algo.

Arte \ / Ciéncia

ANALISES

Design Producéo
Logico Estatistica

AVALIACAO

Futuras
Estratégias
Operacionais

Figura 2: A natureza da analise.
Fonte: Fitz-enz (2010), p.4.

Quando se fala em anélise, imediatamente, pensa-se em estatistica, o que para Fitz-enz

(2010) é considerado incorreto, conforme demonstrado na figura 2, uma vez que, a analise é um
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sistema mental, que parte da ciéncia e da arte, primeiramente uma progressao logica e
posteriormente, um conjunto de ferramentas estatisticas. Simplesmente, analises significa
considerar algo de modo a entendé-lo melhor. Em resposta a questdes fisicas complexas e das
ciéncias comportamentais, 0os métodos estatisticos sdo frequentemente utilizados. A fim de
solucionar problemas organizacionais, torna-se necessario uma estrutura ldgica para verificar as
indmeras varidveis que podem afetar o desempenho humano. Uma vez identificadas as variveis,
pode-se empregar a estatistica se necessario. Muitos dicionarios definem andlises, como a

”1

ciéncia de analisar, esta palavra de origem grega, “analutika”, inclui os principios fundamentais

de analises matematicas. E o processo de desmembrar ou separar seus componentes para estudo.

Primeiramente, Fitz-enz (2010) procura lidar com o que significa ndo trabalhar direito, no
campo das medidas da gestdo do capital humano, que é denominado como “medidas criticas do
sistema”. Entdo, introduz-se uma serie de indicadores que deveriam estar em mente e constituir o

que ¢ considerado como “medida do que é importante”.

As crises no sistema de medidas. A atual situacdo das medidas em recursos humanos €

uma série de crises:

a) O excesso de indicador de crises: na maioria dos trabalhos vivenciados pelo autor, o que
se tem percebido € que os sistemas de gestdo, de forma, geral, estdo focados nos esforcos
das pessoas através de varios objetivos que devem ser atingidos durante o ano. A proposta
é sempre evitar a dispersdo, mantendo as pessoas focadas. Contudo, as empresas tém
apresentado sistemas de gestdo com mais de 500 indicadores para monitorar os aspectos
da gestdo dos recursos humanos, mesmo nas organizacdes de médio porte. Certamente sdo
muitos indicadores. E todas essas medidas s6 podem trazer mais confusdo, além do

desperdicio de tempo para aplica-lo.

b) A maioria dos conflitos ocorre porque muitos gestores sdo muitos focados em medir tudo,
em saber tudo que esta acontecendo, e tudo deve estar sob controle, e alguns gestores
simplesmente, possuem um ponto de vista de mensurar as pessoas pelo que estas fazem.
Embora. 1sso seja verdade, h4d uma relacdo entre medida e comportamento, esta conexao

ndo é cem por cento direta.

! Analutika: processo matematico de dividir, separar os componentes para posterior analise ou estudo.
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c)

A crise em entender o que medir e o significado dos parametros: presume-se que nao haja
duvidas de que medir seja uma tarefa tdo importante para gerenciar qualquer processo ou
funcdo. Medidas propiciam informacdes, que em muitos casos sdo essenciais para
solucionar problemas, permitindo decisdes efetivas e melhorando resultados. Entretanto,
ao se pensar detalhadamente no que significado daquilo que se mede, podem ser
apresentados diversos problemas. Essa lacuna de detalhes, provavelmente, na visdo do
autor pode ser a fonte de decisfes equivocadas nos gerenciamentos das organiza¢Ges. Em
muitas organizacdes ha duas premissas muito intrinsecas, essencialmente, benéficas, a
reducdo de custos e o aumento dos niveis de produtividade. O problema é que nem sempre
essas premissas sdo verdades em todas as situagdes. Considerando o numero de pessoas
que trabalham na funcdo de recursos humanos e relaciona-lo ao numero total de pessoas
que trabalham na organizacdo. Baseado nessas duas premissas pode-se estabelecer um

indicador classico de produtividade organizacional, conforme a figura 3 a seguir.

Numero de empregados do Depto de RH
Numero total de empregados da organizacgao

indice de produtividade =

Figura 3: indice de produtividade
Fonte: Fitz-enz (2010), p.19.

d) A crise dos extremos: a utilizacdo do benchmarking, para prevenir a doenca da redoma de

vidro tornou-se bem conhecida. Essa doenca baseia-se em pensar que 0 mundo gira ao
redor de si, isto é, ao redor da organizacdo, pode ser comparado a0 mundo que é
enxergado pela organizagdo. Por muitas vezes, 0 autor, observa que ambas empresas,
grandes e pequenas, apresentam esta disfuncdo comportamental oriunda desta doenca.
Para exemplificar, ha casos, em que 0s gestores tomam decisdes apoiados em suas
proprias bases de conceitos, criadas por eles mesmos. Os manuais de procedimentos ou a

propria cultura informal torna-se a maior fonte de informacéo ou consulta.

A crise de colocar o processo de medicdo acima dos resultados medidos: € surpreendente
gue a maioria dos indicadores estd mais comumente, relacionados aos processos do que
aos resultados. Custos apontam de forma rapida o quanto fora gasto com cada item,

contudo, mensurar aspectos financeiros & bem mais facil do que medir felicidade.
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Mensurar horas é mais facil do que analisar competéncia. Contar dias € mais facil do que
estimar potenciais. Em muitas organizagdes, o custo administrativo de pagar salarios & um
indicador mais transparente do que o de niveis de desempenho e o0 quanto o custo de
administrar os salarios afeta a lucratividade da empresa. Para muitos gestores medir

processos lhes permite maior controle.

f) A crise em pensar que tudo que se mede € igual a tudo que existe e que tudo que € medido
pode ser gerenciado: Obviamente, ndo € uma crise Unica e exclusiva da gestao de recursos
humanos. Pelo contrario, € uma crise existencial, quando certa organizacdo reduz, as
vezes, bruscamente, a sua propria natureza para as suas proprias medidas. E triste, e
mesmo nas dificuldades, entender essa hipdtese tem se estendido a gestdo de recursos

humanos.

g) A crise da visdo do retrovisor: a mais tradicional e mais comumente crise no controle de
sistemas na &rea corporativa € chamado de visdo retroativa. A maioria das medidas é
baseada no passado — um passado imutével. Informacdes sobre o passado sdo importantes
na medida em que auxilia a compreensdo do presente e capacita sobre as futuras decisdes.
E necessario realizar previsdes em trés dimensdes: onde a organizacao esteve, onde esta e
onde estard, e é claro que as duas primeiras dimensdes sdo verdades e a Gltima é uma

probabilidade.

2.3.3 Medindo a Gestao Estratégica de Recursos Humanos

Medidas séo consideradas a linguagem da gestdo organizacional. Se a mesma linguagem
da plateia ndo for adotada ndo sera possivel a implementacdo ou transparéncia do processo de
gestdo. De forma geral, quando pessoas compartilham do mesmo idioma, e 0 mais importante, da

mesma mentalidade, elas possuem a base essencial para um relacionamento.
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O estudo de metodologias de avaliagdo de resultados em gestdo de pessoas € de grande
importancia, visto que ha poucas alternativas para se mensurar resultados desta area, e estas ndo

sdo amplamente utilizadas, de acordo com Brown (2001).

Uma pesquisa publicada em Workforce Intelligence Reports (2008) revelou que o tipo
de modelo de gestdo proporciona melhorias na comunicagdo entre as hierarquias de gestores e

profissionais de recursos humanos.

*Relatorios das )
atividades de Sl *Realiza
recursos humanos AEOIE E *Aplicacd
desempen plicacdao ndo o )
ho das ‘ Prognos
medidas tico dos
dos efeitos
recursos
humanos
ao negocio

Figura 4: A evolucéo das medidas de capital humano.
Fonte: Fitz-enz (2010), p.9.

A figura 4 demonstra que do ponto de vista de Fitz-enz (2010), as métricas de recursos
humanos passam por diversos passos ou etapas, e estes vao evoluindo gradativamente e
envolvendo as relagBes de forma continua. A andlise dos recursos humanos € antes de tudo, uma
ferramenta de comunicacdo. Ela agrupa fontes de dados dispersos como operacfes de pesquisa
de diferentes unidades e niveis, para tracar uma coesiva imagem das condi¢cdes atuais e das
condicBes desejaveis futuramente.

Existem cinco modos ou formas para medir qualquer coisa nos negécios. Eles sdo: custos,
tempo, quantidade, qualidade e reagdo humana.

A questdo central para Fitz-enz (2010) é: qual o caminho mais importante a percorrer? Se
existir aceitacdo de que a medida é uma atividade e uma atividade cara, ela seguird a premissa de
gue ndo se deve perder tempo com medidas de pequeno valor. Valores sdo provenientes de

conhecimento das coisas que realmente importam. E 0 que realmente importa é uma questdo

“Workforce Intelligence Reports (2008), Workforce Intelligence Institute, San Jose, California.
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organizacional e ndo uma questdo dos recursos humanos: o que importa é quais sdo 0s pontos a

serem trabalhados de acordo com os objetivos organizacionais e a tempo de sua implementacao.

A funcdo de gestdo estratégica de RH ndo se limita apenas ao arquivamento, a
organizacdo e a manutencdo de registros, ressalta Hatcher (2005). Quando a estratégia da gestao
de RH esté integrada na organizacdo, ela exerce importante papel na identificacdo dos problemas
de recursos humanos da empresa e na criagdo de solugdes. A estratégia direcionada as a¢des, ao
individuo e a interdependéncia no @mbito mundial e ao futuro. Atualmente, seria dificil imaginar
qualquer organizacgdo atingir e manter a eficacia sem programas e atividades efetivas da gestao
de RH. A gestdo estratégica de RH de uma empresa consiste no padrdo ou plano que integra o0s
principais objetivos, as politicas e, formando uma unidade coerente. Uma estratégia de gestdo de
RH bem formulada ajuda a agregar e a alocar os recursos da empresa em uma entidade Unica,
com base nos pontos fortes e fracos internos, nas mudancas ambientais e nas acdes antecipadas

da concorréncia.

Para que as empresas possuam um processo de gerenciamento estratégico de RH, afirma
Neto (1992), a unidade de RH deve se conscientizar da estrutura global da organizacdo, sua
historia, seus valores, carater, negdcio, forcas e fraquezas, objetivos, estratégias e ter muito claro
0 espaco de insercdo do negdcio no ambiente, ou seja, no mercado externo. Neto (1992) propde
ainda, a realizacdo da analise ambiental detalhada, interna e externa a organizacdo, uma vez que
esta deve proporcionar condi¢cfes para a identificacdo de oportunidades e ameacas no meio

externo e pontos fortes e pontos fracos no ambito interno da unidade de negécio.

Baseado nas crises que foram mencionadas, anteriormente, Fitz-enz (2010) propde um

modelo paras essas solu¢des, fundamentados nas seguintes hipoteses:

a) O que é medido deveria conter uma consisténcia 6bvia. Em outras palavras, duas ou
mais pessoas deveriam estar capacitadas a interpretarem as informac6es fornecidas

pelas medidas da mesma forma.

b) O que é medido deveria ser importante e deveria agregar valor. Por exemplo, medidas
de satisfacdo sdo importantes e valiosas, assim como as demonstragdes empiricas que

afetam de forma significativa os resultados.

¢) Os fatores medidos deveriam ser limitados a poucos, que possuem foco, e que

deveriam estar associados as estratégias da empresa. O modelo € baseado nos
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resultados e consequéncias da gestdo de recursos humanos- isto €, a organizacao deve
investir no processo seletivo, e a consequéncia ou resultado disso € como as pessoas
sdo admitidas. A maioria dos indicadores para medir a gestdo dos recursos humanos

(indicadores padronizados) é baseada em processos.

A agregacdo de valor ao produto final aumenta a medida que a organizacdo adquire
conhecimento sobre seus processos e atua continuamente na incorporacdo de melhorias, segundo
Tinoco et al, (2007, p.38).

Os ativos humanos sdo uma forma especial de ativos estratégicos conforme Amit e
Schoemaker (1993), sdo dificeis de imitar, por constituirem-se em conhecimento técito, ressalta
Polanyi (1966) e dificeis de observar e entender, afirma Barney (1991). Pessoas sdo
consideradas, ao menos no discurso, como ativo intelectual, como recurso raro e dificilmente
imitavel. Sdo vistas como geradoras de valor e, portanto, como recurso estratégico e fonte de

vantagem competitiva.

Tinoco (1996) afirma que, entre outros indicadores de desempenho que podem ser
reportados destacam-se: producao; produtividade; valor adicionado; rentabilidade, qualidade de
producdo; ndo qualidade; absenteismo; rotacdo de emprego; gastos para a geracdo de um
emprego; treinamento de funcionarios versus producdo incremental; indicadores de apoio de
desempenho de recursos humanos, tais com: recrutamento e promogao; remuneragcdo e outros
encargos e despesas operacionais; remuneracdo da direcdo/remuneragédo total; indicadores de
estabilidade no emprego; estrutura de pessoal; indicadores contabeis e financeiros de

rentabilidade e desempenho, dentre outros.

O valor adicionado (agregado) de acordo com Tinoco (1996) representa 0 quanto a
organizacdo agrega de valor ao seu produto, decorrente de seu processo produtivo. Isso torna
evidente que as empresas ndo pagam por atividades, mas sim por resultados, para gque se atinja o
pressuposto do valor agregado, dessa forma, os trabalhadores esforgam-se por fazer o seu melhor
e 0s gestores cuidam do bem estar dos colaboradores. Saldrios adequados, pagos em dia,
incentivos ao aperfeicoamento e ao crescimento na carreira, respeito ao ser humano e
oportunidades para se desenvolver como pessoa sdo alguns atributos estratégicos que culminam

em valor.

Fitz-enz (2010) propde uma cadeia de valores conforme apresentado na figura 5, 0

modelo proposto por essa cadeia de valor possui trés estagios. O primeiro estagio, ou “passado”,
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representa a consequéncia de acGes previstas ou decisdes como informacdes financeiras que
podem ser obtidas no balanco patrimonial. O segundo estdgio, ou “presente”, representa a
realidade atual. E o terceiro estagio, ou “futuro” representa os niveis que serdo construidos nos
préximos tempos. Demonstra ainda, as areas importantes e onde o impacto na gestdo de recursos

humanos pode ser observado.

Futuro

Area de sustentabilidade

A
Presente

Avrea de satisfagio Area de desempenho

Passado v .

Area contabil e custos

A
A 4

Figura 5: A cadeia de valores para 0 modelo GCH.
Fonte: Fitz-enz (2010), p.23.

A cadeia torna claro, a necessidade de se utilizar critérios muito flexiveis para
desenvolver os indicadores de medida dos valores. O primeiro estagio € uma area contabil e de
custos. Os agentes das companhias e os trabalhadores de custos sdo figuras que geralmente
referem-se ao passado. A gestdo de recursos humanos gera impactos que podem ser absorvidos
nestas areas. Esse quadro depende da natureza, do tipo de negécio, do foco da estratégia ou da
forma que os valores sdo agregados. Contudo, € 6bvio que as pessoas responsaveis por cada area
ndo podem ignorar as variaveis, tais como quantas pessoas trabalham na organiza¢do ou o quanto

é pago por salarios.

O segundo estagio, é a area de desempenho. Apresenta 0 que atualmente € atingido e
como é atingido. A maioria das a¢des da gestdo de recursos humanos e iniciativas deveriam
buscar aprimorar 0 desempenho. Para qué serve o capital humano ou a gestdo dos recursos
humanos? Auxilia as pessoas a completarem o que elas sdo designadas a realizar. Gestdo do
capital humano funciona, ou é esperado que seja funcional, porém, cada pessoa, cada equipe e
cada organizacdo como um todo possam atingir os objetivos estabelecidos. A gestdo por
competéncia é um aspecto crucial, e é praticamente impossivel encontrar os objetivos sem

conhecimento, habilidades, atitudes e valores requisitados para o desempenho bem-sucedido.
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O terceiro estagio, que também pertence ao presente € a area da satisfacdo, onde é
descoberta a obsess@o pessoal — onde todos deveriam ter “um trabalho feliz”. Sem sombra de
duvidas, ha uma relacdo extraordinaria entre desempenho e satisfacdo, um circulo vicioso.
Pessoas que trabalham bem estdo satisfeitas, e quando estdo satisfeitas, elas trabalham melhor.
Para atingir a satisfacdo, pessoas que se engajam, ou que Se comprometem, deveriam ser

desenvolvidas.

Um aspecto importante dessa relagao “chefe-colaboradores”, medido através do feedback
da avaliacdo 360° esta engajado desde o principio e o fim. Também, umas das melhores
evidéncias da satisfacdo é a taxa de retencdo, que é calculado 100% a menos do indice de

“turnover” voluntario.

Entretanto, hd& um quarto estagio, relacionado ao futuro, e é chamado de area da
sustentabilidade. Neste estagio, sdo utilizados dois elementos e dois conceitos para analise. Os
elementos sdo talento e conhecimento organizacional; e a andlise dos conceitos de fluxo e
estoque. Por exemplo, a agua em um /container/ é estoque, mas se o vidro é quebrado, ha um
prejuizo, ou se é alocado acima do topo, e é preenchido, ha um fluxo. O que necessariamente
garante o futuro do fluxo de dinheiro e do estoque nas organizacdes é o estoque e fluxo do

talento e do conhecimento.

As principais questfes sdo: (a) qual a coisa mais importante que os recursos humanos
deveriam fazer? e (b) o que eles deveriam medir? A segunda questdo é consequéncia natural da

primeira, entdo é definido o que deve ser feito e entdo, depois, 0 que deve ser medido.

No entanto, as conclusdes alcancadas, depois dessas discussdes, tém surpreendido os
pesquisadores, pois 0s entrevistados garantem que nunca se permitiram questionar a si mesmos a

primeira pergunta, ao invés disso, eles em tentado resolver ou responder a segunda questao.

1. Primeiro Passo - Recordando o trabalho: (admissdo, pagamento,
treinamento, apoio e retengdo). Ao aprender com as medidas de eficiéncia do processo,
pode-se melhoré-lo, gerando valor para a organizacdo, indiretamente, economizando
tempo e dinheiro.

2. Segundo Passo — Direcionando ao objetivo organizacional: (QIPS:
Qualidade, Inovacéo, Produtividade e Servigo). QIPS abrange os objetivos fundamentais

de qualquer organizacdo. Taxas e metas sdo estabelecidas periodicamente pelos gestores
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durante 0 processo e revistas em suas premissas. Devem-se agrupar os resultados
externos aos impactos do QIPS. Isto demonstra se existe valor no trabalho.

3. Terceiro Passo — Comparando o0s resultados com o0s outros:
(benchmarking) Para ser efetivo, o /benchmarking/ exige conhecimento das organizac6es
com as quais serdo comparadas.

4. Quarto Passo — Entendendo os comportamentos do passado e futuro
(analise descritiva). Este é o primeiro nivel da verdadeira analise. Apresenta e descreve as
relacdes entre os dados sem dar significado aos parametros.

5. Quinto Passo — Prevendo as probabilidades futuras. Esta forma de anélise
relaciona o que se sabe e 0 que ndo se sabe. Ela compara 0 que aconteceu anteriormente

com a probabilidade de acontecimentos futuros.

Uma vez que ocorre o entendimento da eficiéncia do processo e a capacitagdo de prever
as superacdes organizacionais atraves do investimento em capital humano, conforme apresentado

na figura 6, eleva-se o valor da carreira profissional,

ALTO
50+
401
Valor 30
relativo
20+
107
0.
BAIXO Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5

Figura 6: Crescimento das medidas de valor
Fonte: Fitz-enz (2010), p.11.

Quando os recursos humanos estdo sendo operacionalizados em um comercio, ou mesmo
em uma organizacdo sem fins lucrativos, torna-se necessario conhecer e estar apto a explicar o

porqué, o qué e como esta fazendo o que se é esperado que fosse realizado.
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2.3.4 Caracteristicas da Gestao Estratégica e da Gestao Tradicional de Recursos Humanos

A gestdo estratégica de RH difere significativamente da gestdo tradicional de RH. A
figura 7 demonstra que o principal responsavel pela gestdo de recursos humanos em um sistema
tradicional séo os especialistas de uma divisdo (nas grandes empresas) ou de uma equipe. Na
abordagem estratégica, o principal responsavel é qualquer individuo que mantenha contato direto
com as pessoas ou um gestor de linha. Portanto, qualquer individuo de uma organizacdo que
tenha responsabilidade por pessoas atua, além das atribuicdes da sua posi¢cdo normal, como

gestor de recursos humanos.

Gestao Gestao
Tradicional de RH Estratégica de RH

Caracteristicas

Desenvolvimento das
pessoas
Investimento dos ativos
humanos

Figura 7: Caracteristicas da gestdo estratégica e da gestdo tradicional de RH.
Fonte: Ivancevich, (2008), p.8.

Durante anos, a funcdo de gestdo de RH ndo era vinculada a margem de lucros
corporativos ou ao que se denominava resultado final. O papel da gestdo de RH no plano

estratégico e na estratégia geral da empresa normalmente era expresso em termos confusos e
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com abstragbes. A gestdo de RH consistia apenas em uma unidade conjunta com planos
direcionados as pessoas, € ndo em uma parte importante do planejamento ou da visdo estratégica.
Embora, muito importante, as empresas em geral, apresentam dificuldades em adotar uma
postura estratégica, optam em adotar uma visdo de curto prazo e dedicam-se somente ao
desempenho momentaneo. Alem disso, muitos gestores ndo possuem uma visao estratégica, a
educacao e o treinamento destes gestores sdo limitados, e eles estdo basicamente voltados a sua
area de especializacdo: compensacdo, legislacdo trabalhista, avaliacdo de desempenho e outras
areas de RH. N&do possuem conhecimento suficiente de financas, contabilidade, marketing e
producdo. E ainda, a maioria dos executivos, simplesmente categoriza a gestdo de RH de
maneira tradicional. Ndo conseguem enxergar como a area de RH pode contribuir para as

iniciativas estratégicas, objetivos e 0s programas da organizacdo, afirma Ivancevich (2008).

2.4 O Modelo GCH: Gestéo do Capital Humano

Fitz-enz (2010) afirma que pela primeira vez tem-se uma oportunidade de se quantificar a
gestdo do capital humano através da aplicacdo das analises do GCH (Gestdo do Capital
Humano). Este programa fora desenvolvido num periodo de 18 meses, e pode ser considerado
um sistema légico que é utilizado para otimizar, organizar e interpretar dados, e
consequentemente conhecimento. O modelo GCH fornece dados para tomada de decisGes, além
de auxiliar a superar os dados do passado e experiéncia obsoleta realocando-os e resgatando-os
com novas ideias sobre o futuro, e as ferramentas que as influenciam. Este sistema é denominado
“gerenciando o amanhd, hoje”. Este sistema GCH consiste em quatro fases compostas por etapas

para a devida implementacéo do processo, de acordo com a figura 8, a seguir:
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Analise

Figura 8: O Processo do modelo GCH -Gestdo do Capital Humano.
Fonte: Elaboragdo propria.

1. Analise: todas as forgas externas do mercado e os fatores organizacionais
internos sdo listados em um termo ou lista, que contém os principais dados de como eles
afetam a organizacdo humana, estrutural e o capital.

2. Planejamento: o planejamento da forca de trabalho é reconstituido como o
desenvolvimento da capacidade. Todos os dados sao realocados em um sistema agil focado
mais em manter a capacidade humana do que simplesmente, preencher os cargos, de fato,
muitos deles serdo reposicionados ou eliminados.

3. Previsdo: 0s servigos de recursos humanos sdo estudados como um
processo de “inputs, throughputs, e outputs”. A analise estatistica ¢ aplicada de forma a
desvendar a melhor relagdo custo-beneficio entre inputs e throughputs que direcionem os
outputs.

4, Processo: 0s trés pontos de medidas do sistema irdo designar a estratégia,
0 recurso operacional e os principais indicadores. A causa e 0s aspectos correlacionados
dos trés pontos sdo utilizados para demonstrar uma estoria compreensiva.

Um grande nimero de estudiosos e lideres adeptos ao modelo GCH, o utilizam em cada

fase de seus planejamentos, e apresentam as métricas basicas e previstas em diferentes lugares do

mundo, como América, Europa e Asia.

Resumidamente, 0 modelo GCH é uma metodologia para a gestdo do capital humano, do

talento ou simplesmente gerenciar pessoas. E distinto e causa uma ruptura no que tem sido
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considerado como gestdo de pessoas até entdo, € extremamente além de admitir, treinar e reter
talentos.

A forca de trabalho estratégica de uma organizacéo afirma Fitz-enz (2010) é mais do que
0 planejamento para o orcamento anual de uma organizacdo. Por definicdo, € um processo
complexo que integra prazos curtos e longos. Considerado mais relevante, e talvez uma das
caracteristicas que é normalmente, desconsiderada, € a visdo apresentada do capital intelectual
apenas como um modelo operacional. Torna-se coerente e até compreensivo que um modelo
integrado dos recursos humanos ndo gere otimizacdo dos resultados. N&o se pode construir um
edificio complexo e moderno sem desenhos arquitetonicos, e ndo se pode construir um modelo
de negocios sélido sem um modelo de gestdo. Modelos de gestdo sdo muito comuns em
organizacbes. A area de Producdo possui um modelo para gerenciar materiais e processos.
Financas tem um modelo de gestdo para fluxo de caixa. Marketing tem um modelo para
gerenciar as relagdes com os clientes. Tecnologia da informacdo tem um modelo para entregar
dados e inteligéncia. No entanto, o modelo de recursos humanos “tradicional” é o operacional, e
este, pode ser comparado a um homem que monta o seu cavalo e cavalga em todas as dire¢cdes.O
autor afirma, que a solucdo encontrada para a ineficiéncia descoordenada das épocas de crise, é
que as organizagdes se posicionam “atrds da curva”, e consequentemente alcancam vantagem
competitiva sem o esfor¢o dos recursos humanos. Os recursos humanos tem se questionado quais
0s motivos deles ndo serem respeitados.

O modelo GCH é apresentado na figura 9. Este modelo de gestdo para o desenvolvimento
dos recursos humanos € integrado, apresenta uma abordagem compreensiva que alinha cada
funcdo de recursos humanos a visao organizacional, aos valores, e planejamento, da mesma

forma que correlaciona cada fungéo de recursos humanos entre si relata Fitz-enz (2010).
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Figura 9: Modelo GCH.
Fonte: Fitz-enz (2010), p. 87.

2.4.1 Medidas do Modelo GCH

Enquanto a area de gestdo do capital intelectual vem ganhando espa¢o com o passar dos
anos, ela também, se distancia da estratégia do negocio em si. Em conferéncias recentes,
somente 12% dos respondentes fazem uso significativo do GCH para medir a gestdo dos
recursos humanos para encontrar taxas estratégicas ou indicadores de desempenho. No entanto,
84% dos mesmos respondentes preveem que a utilizacdo do GCH para atingir os objetivos
aumentara nos proximos trés anos. Neste estudo, explora-se como o0s profissionais de recursos
humanos podem alinhar GCH com estratégia e utilizar ferramentas de medidas que contribuem
para melhorar a implementacéo da estratégia de recursos humanos através da comunicacao e da
responsabilidade. Primeiro, fornecemos resultados de um estudo que mostra que o desempenho é
na verdade relacionado a implementacdo do GCH, mas poucas empresas tem alcancado esse

estagio avangado.
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2.4.2 Desempenho e Implementacéo do Modelo GCH

Em muitas empresas as praticas de benchmarking de recursos humanos tem sido rivais
dos objetivos ambiciosos e tem desenvolvido um modo de testar os esforgos de recursos
humanos e os valores agregados do GCH. Becker et al (2003), no entanto, defendem que a
empresa deveria acompanhar as praticas de recursos humanos contra suas proprias estratégias:
“estratégias sdo bem-sucedidas quando elas criam uma proposi¢cdo de valor Unica... (Q)ue
significa a medida do desempenho estratégico de recursos humanos deve estar focada
internamente naqueles que, estrategicamente contribuem de forma relevante, ndo externamente,
nas medidas estratégicas tais como custo por admissdo ou beneficio em percentual do

faturamento.

Desde que os recursos humanos tenham um papel fundamental na criacdo de valor o uso

relevante do GCH contribui grandemente, para atingir os objetivos das organizages.

A principio, os gestores podem se utilizar do GCH para identificar e prestar a devida
atencdo nas competéncias chave, as quais serdo utilizadas para gerar vantagem competitiva.
Segundo, GCH pode melhorar a avaliacdo da execucdo da estratégia. Ao invés de utilizar
indicadores “ultrapassados” que medem desempenho depois dos fatos, pessoas praticas procuram
desenvolver testes que quando utilizados podem direcionar o desempenho.

De acordo com Boudreau e Ramstad (2003), ha trés categorias do GCH que
correspondem ao estagio avancado de implementacdo: (1) medidas eficientes que focam nos
custos e reportam a eficiéncia financeira para as operagdes de recursos humanos; (2) medidas
efetivas que refletem a efetividade dos programas de recursos humanos na competéncia,
motivacdo e atitude da forca de trabalho; e (3) os indicadores de impacto que medem o impacto

dos programas de recursos humanos e o processo no desempenho do negécio.

Para analisar a previsibilidade da implementagdo do GCH no desempenho, designou-se m
estudo que relata analise quantitativa de questionarios coletados de 104 executivos de recursos
humanos, de acordo com a pesquisa realizada por Fitz-enz (2010), assim como, a analise

qualitativa, utilizando seis entrevistas. Os resultados desta pesquisa demonstram que 0
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desempenho esté positivamente associado aos estagios de desenvolvimento de implementacédo do
GCH. O desenvolvimento do sistema de GCH, de um modo geral, o sistema de implementacao
de medidas de desempenho, capacita a organizacdo para mensurar, as tdo esperadas melhorias na

gestdo e desempenho dos colaboradores.

2.4.3 O Papel e a Perspectiva da Funcéo de Recursos Humanos Através do Modelo GCH

Profissionais de recursos humanos (RH) podem aprimorar o papel que a funcdo de RH
ocupa na formulacdo e implementacdo das estratégias. Os resultados demonstram que quanto
mais 0s gestores de RH participam da definicdo da estratégia, mais avancada € a empresa na
implementacdo do GCH. Os gestores de RH que participam da definicdo da estratégia parecem
ser mais conscientes da importancia da utilizacdo do GCH, para alinhar os recursos humanos
com as estratégias. Além disso, o0s estudos demonstram que 0s gestores de RH gostariam de

desenvolver GCH consistentes a estratégia.

Os profissionais de RH podem criar ou customizar estratégias de GCH e implementa-las
dentro do sistema de medida de desempenho das estratégias organizacionais para contribuir para
0 desempenho. Quanto mais conhecimento os profissionais de RH possuem sobre a capacidade
de ajuda na implementacdo da estratégia, mais eles podem focar na customizacdo do GCH

alinhado a estratégia.

No entanto, a figura 10 indica que somente 22% dos respondentes requisitados pelo RH,
na pesquisa realizada por Fitz-enz (2010), é a parceria exata para o0 desenvolvimento e
implementacdo da estratégia do negocio. Menos da metade, (47%) dos respondentes, afirmam

que o RH faz mais do que simplesmente ajuda-los na implementacéo da estratégia do negdcio.
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Figura 10: O papel do RH na formulag&o da estratégia.
Fonte: Fitz-enz (2010), p. 29.

Fitz-enz (2010) trabalha com organizacdes desde 1980, e sugere oito premissas para o

modelo GCH e que é valido para diversas circunstancias:

1) Relacionamento gerencial ou profissional: o numero de profissionais e
gestores expressos em percentuais refrentes ao total de nimero que operam periodo
integral é o equivalente @ mao de obra. Em geral, quanto maior a relacdo, melhor a

perspectiva futura de crescimento e lucratividade.

2) Relacionamento de equipe: o percentual de trabalhos-chave com o menor
percentual de pessoas admitidas. Esta medida sugere a resisténcia da organizacdo contra

as interferéncias do mercado. Quanto mais perto do numero 1, melhor.

3) Relacionamento de compromisso: o percentual de agentes comprometidos
com a visao da organizagdo. Medidos pela pesquisa com os colaboradores, quanto mais,

melhor.

4) Relacionamento de Lideranca: relacdo de desempenho entre os atuais

lideres, mensurados por agentes, e de novo através de pesquisa.

5) Relacionamento clima e cultura organizacional: o percentual de agentes
que concede pontuacOes acerca de que a organizacdo ¢ um bom lugar para se trabalhar.
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Mensurados através de pesquisa, esta € uma premissa de taxa de retencdo dos

empregados, além da retencdo do conhecimento.

6) Relacionamento de treinamento: pontuacdes fornecidas por programa
atuais. Mas o que é importante é desenvolver habilidades para obter o trabalho pronto
imediatamente, ndo necessariamente aqueles que s&o precisos para as futuras
perspectivas. Quando os colaboradores possuem habilidades que ndo séo utilizadas e ndo

sdo fundamentais para os valores corporativos, ao invés de agrega-los as empresas.

7) Relacionamento de acessibilidade: a relacdo de novas contratagcdes e
recolocagOes sobre o percentual total de empregados. Na maioria das organizacGes um
alto nimero de indica custos embutidos e atrasos, o que danifica a produtividade.

8) Relacionamento esgotado: percentual anual da perda de talentos Unicos
/top/. Este é um indicador negativo, quanto mais alto o numero, pior as perspectivas

futuras.

Brown (1999) sugere o uso de um simples ponto, o indice de capital humano, constituido

por modelos: o nimero de anos no negdcio ou na area, 0 porte organizacional por grade de

trabalho ou quadro organizacional, ou relacionamento de desempenho, e 0 nimero de posi¢oes.

O indice deveria alinhar o percentual com cada um desses itens. Brown (1999) sugere ainda que,

quanto mais complexo, o indice deve envolver um componente que € a experiéncia e as medidas

de desempenho agrupadas e outro que é um grupo de competéncias e habilidades.

2.4.4 O Modelo GCH como uma Ferramenta de Comunicacao

As medidas do capital humano sdo ferramentas que podem transmitir informacoes

importantes para o RH e para os lideres do negocio. Para que se absorvam maiores informagdes

sobre as técnicas de melhorias do GCH, o instrumento de pesquisa utilizado por Fitz-enz (2010)

abordou sobre a utilizacdo do GCH, sua pontuacéo e sobre os planos dos gestores.
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De acordo com a ilustracdo da figura 11, 69% dos respondentes da pesquisa de Fitz-enz
(2010) concordaram que o uso da metodologia GCH era abordado com pontuagdes, ou pontos.
Esse fato, considerado positivo, proporcionou melhorias para uma chance de nivelar as métricas
do GCH. No entanto, os mesmos 69% dos respondentes também relataram que o uso efetivo do

GCH em seus quadros de pontuacdes variava de moderado a menos moderado.

A sua empresa utiliza 0 GCH em Se sim, 0 qudo efetivo vocé considera, o
um quadro de pontuagdo? quadro de pontuagéo?

O Nada significante

17%

B Totalmente

52% significante

31%

) O Moderamente

siginificante ou
menos

Figura 11: O uso efetivo do GCH.
Fonte: Fitz-enz (2010), p. 34.

A relacdo que se pode interpretar desses estudos realizados por Fitz-enz (2010) significa
qgue quanto mais o modelo GCH for encontrado como uma ferramenta de registro, nao
necessariamente serd bem-sucedido. A pesquisa ainda indicou que, certamente, medir

“turnover”, lideranga, qualidade de vida no trabalho e satisfagdo das pessoas através de bonus
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correlacionados diretamente ao sucesso delas, permite alinhamento destas as estratégias do

negaocio.

2.4.5 A Esséncia do Modelo GCH

O direcionamento essencial do modelo GCH é executar a estratégica de avaliacdo das

forcas externas e dos fatores internos. Externamente, podem ser incluidos: os concorrentes, a

reputacdo e/ou valor da marca, avancos tecnoldgicos, leis e regulamentagfes, demandas

globalizadas, instituicdes educacionais, qualidade dos materiais, precos e oferta, situacGes

econdmicas globais, nacionais e locais.

CAPITAL
ORGANIZACIONAL

Forcas Externas
Fornecedores
Economia
Globalizagéo

Leis

Novas tecnologias
Concorrentes

Fatores Internos
Viséo do CEO
Cultura

Marca
Capacidades
Lideranca
Financgas

Quadro 3: Matriz de avaliacao estratégica organizacional

Fonte: Fitz-enz (2010), p.50.

HUMANO

Contratagdo e retengdo
Incentivos

Contratar novas pessoas
Alterar beneficios
Treinamento de pessoas
Pesquisa; Conhecimento

Transparéncia aos
colaboradores

Suporte

Pesquisa de funcionarios
Controle de novas
contratagdes

ESTRUTURAL

Realocacdo de funcéo
Reorganizar

Investir em equipamentos
Desenvolver novos
produtos

Realizar novas formas
Rever protocolos
Atualizar processos
Gerenciar despesas

RELACIONAMENTO

Estabelecer novos contatos
Retencdo de clientes
Expandir fornecedores
Governo

Mercado

Entender os clientes
Marketing
Competéncia
Visitar clientes

Os aspectos internos que podem afetar efetivamente o gerenciamento da organizacgao séo:

visdo organizacional, valores, cultura, taxas de retencdo, ciclo de vida do produto, niveis gerais

de “turnover”, niveis de habilidades e capacidades, capacidade financeira, facilidade em adentrar

novos mercados, niveis de qualidade, inovacdo, produtividade e servico (QIPS), dentre outros.
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Ao propor a matriz, apresentada no quadro 3, Fitz-enz (2010), relata a interdependéncia
existente nas organizacOes, e ainda discute que, a maioria das empresas estabelecem conceitos
que caminham em direcdo contraria, quando recompensam seus departamentos e funcGes pelo

desempenho, e este pode néo trazer o efetivo sucesso organizacional.

A visdo do CEO /Chief Executive Officer/, direciona a cultura e a correlacdo com a
marca, entretanto, se a marca apresenta alta qualidade, 6timos servicos, entdo a cultura cria uma
identidade propria. Perder cultura pode ser traduzido em néo disponibilizar bons servigos ou alta
qualidade em seus produtos. Cultura e marca se tornam visiveis da mesma forma que se estrutura

lugares de trabalho.
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3. METODOLOGIA

Nesta etapa do estudo € caracterizada a pesquisa realizada e descritas suas fases, métodos,
técnicas e procedimento utilizado para a coleta de dados, analise e tratamento dos dados, além do
processo de identificacdo da percepgéo das dimensdes que fundamentam o modelo GCH para
colaboradores de Recursos Humanos.

3.1 Caracterizacao Geral da Pesquisa

O presente estudo objetiva identificar a percepcdo das pessoas que fazem parte ou
desempenha alguma funcdo para o Departamento de Recursos Humanos nas organizagoes,
recolhendo informacdes de um grupo significativo de pessoas dentro do universo pesquisado, o
que caracteriza este estudo como descritivo, afirma Sampieri et al (2006).

Os estudos descritivos procuram especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis
importantes de pessoas, grupos, comunidades ou qualquer outro fendmeno que se submeta a
analise. Estes estudos medem, avaliam ou coletam dados sobre diversos aspectos, dimensdes ou
componentes do fendbmeno pesquisado. Do ponto de vista cientifico, descrever é coletar dados
(para os pesquisadores quantitativos, medir). Isto €, em um estudo descritivo seleciona-se uma
série de questdes e mede-se ou coleta-se informacéo sobre cada uma delas, para assim descrever
0 que se pesquisa, ressalta Dankhe (1989).

Os trabalhos descritivos se centram em coletar dados que apresentem um evento, uma
comunidade, um fendmeno, feito, contexto ou situacdo que ocorre, este € 0 seu valor méaximo,
destaca Sampieri et al (2006).

O método utilizado nesta pesquisa também é classificado como do tipo survey, pois de

acordo com Pasquali (1999a) trata-se de um delineamento no qual se deseja coletar diversas
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informagdes sobre individuos, tais como percepcdo de valor, relagbes humanas e estruturais,
capacidades de comprometimento e desenvolvimento, previsdo estratégica e operacional,
indicadores de lideranca, e 0s processos de remuneracao, motivacao e retencéo.

Em adicdo, Gunter (1999) afirma que o levantamento de dados (survey) assegura da
melhor forma a representatividade e favorece a generalizagcdo para uma populagdo mais ampla.
Dentre as principais vantagens do levantamento estdo: (a) conhecimento direto da realidade, (b)
economia e rapidez; e (c) quantificacdo, sendo apropriado e muito mais adequado este tipo de

pesquisa para estudos descritivos ressalta Gil (2010):

a) Conhecimento direto da realidade: a medida que as préprias pessoas informam acerca
de seu comportamento, crencas e opinides, a investigacdo, torna-se mais livre de
interpretacdes calcadas no subjetivismo dos pesquisadores;

b) Economia e rapidez: desde que se tenham uma equipe de entrevistadores,
codificadores e tabuladores devidamente treinados, torna-se possivel a obtencdo de
grande quantidade de dados em curto espaco de tempo. Quando os dados obtidos
mediante guestionarios, 0s custos tornam-se relativamente baixos;

¢) Quantificagdo: os dados obtidos mediante um levantamento podem ser agrupados em
tabelas, possibilitando sua andlise estatistica. As variaveis em estudo podem ser
quantificadas, permitindo o uso de procedimentos estatisticos.

A pesquisa de campo, uma vez que se trata de uma investigacdo empirica realizada junto
aos colaboradores da area de Recursos Humanos e Administracdo que desempenham seus
trabalhos em diversas organizac6es, com a finalidade de identificar e analisar a percepcéo desses
quanto a ocorréncia e concordancia das dimensdes que compdem o Modelo GCH.

Dessa forma, buscou-se dentro do modelo de gestdo de recursos humanos (GCH),
identificar e descrever as percepcbes dos colaboradores na area de recursos humanos, acerca da
importancia dos constructos que fundamentam este modelo. Os procedimentos de coleta de
dados aplicados apoiam-se em dados primarios de acordo com Vergara (2005), sdo provenientes
da aplicacdo de um questiondrio aos profissionais da area de recursos humanos de diversas
organizacOes que estuda em uma universidade particular no curso de Recursos Humanos na
cidade de S&o Paulo.

A pesquisa de campo trata-se de uma investigagdo empirica realizada junto a
colaboradores da area de recursos humanos de diversas organizacdes, com a finalidade de

analisar a percepg¢do desses quanto & ocorréncia das variaveis que compdem o modelo GCH. A
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presente pesquisa também pode ser caracterizada como quantitativa, pois aborda numericamente
as respostas dos individuos por meio de analises estatisticas, segundo Bauer et al (2002), sendo
utilizadas estatisticas descritivas (frequéncias, medias e desvio-padréo).

Para finalizar a caracterizacdo geral da pesquisa, esta & qualitativa por apresentar
questionamentos dissertativos cujas respostas ressaltaram a importancia em relacdo aos

constructos abordados.

3.2 Instrumentos de Coleta de Dados

O estudo utiliza como instrumental de referéncia a aplicacdo de questionario estruturado
ao modelo GCH para uma amostra de 100 colaboradores da area de recursos humanos e de
administracao de diversas instituicdes ou organizacgdes de segmentos diferenciados.

O instrumento de coleta (ANEXO A) esta organizado em cinco partes. Sdo abordadas
quatro variaveis especificas do modelo GCH, isto é, 0 modelo de Gestdo de Recursos Humanos,
sendo estas: Analise, Planejamento, Previsdo e Processo. Na primeira parte do instrumento,
mais especificamente as questdes 1, 2 e 3 (Q1 a Q3) sdo abordados aspectos relacionados a
Varidvel Analise (A), tais como a mensuracdo e alcance dos resultados e objetivos
organizacionais através dos recursos humanos, questdes sobre a estrutura organizacional, e o
relacionamento entre os niveis hierarquicos da organizacdo. No segundo bloco de questfes, estdo
compreendidas as questdes de 4 a 6 (Q4 a Q6) referentes a Variavel Planejamento (B), em que
sdo ponderados atributos relacionados a do setor de Recursos Humanos tais como a capacidade
de desenvolvimento de novas habilidades, o comprometimento e desenvolvimento dos
colaboradores em relacdo ao seu trabalho. A terceira é composta por questdes de 7 a 9 (Q7 a
Q9), estes itens relacionam fatores direcionados a Variavel Previsdo (C), estes itens pretendem
identificar a participacdo do departamento de Recursos Humanos em tomadas decisdes
estratégicas, programas de treinamento para o desenvolvimento, avaliagdo operacional e o

alinhamento dos indicadores de lideranca aos valores organizacionais. A quarta parte esta
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inserida entre as questdes 10 e 13 (Q10 a Q13), denomina a Variavel Processo (D) e aborda
questdes relacionadas aos beneficios, a remuneragdo, a motivacao e a retencdo dos colaboradores
dentro da organizacdo. A Ultima parte, (Q14 a QZ20), aborda dados relativos ao perfil dos
respondentes, relaciona aspectos como porte da organizacdo, tempo de trabalho e cargo dos
colaboradores, remuneracdo mensal, género, estado civil, e idade dos respondentes, além de uma
tentativa de identificacdo da maior necessidade do individuo na organizacdo e a maior
necessidade para o Departamento de Recursos Humanos na organizagao em que 0s respondentes
trabalham.

A figura 12 apresentada a seguir, correlaciona as dimensdes que compdem o modelo
GCH, Anadlise, Planejamento, Previsdo e Processo, com as varidveis utilizadas na pesquisa

realizada neste estudo, variaveis A, B, C e D.

Variavel A Variavel B
ANALISE PLANEJAMENTO
Variavel C Variavel D
PREVISAO PROCESSO

Figura 12: Diagramacédo da pesquisa
Fonte: elaboragdo propria.

Todos os constructos que compdem as dimensdes do modelo GCH, foram pesquisados
através das escalas de medidas que foram aplicadas para identificacdo de percepcdes sobre o
desempenho dos recursos humanos foram estruturadas uma escala numérica do tipo Likert de 5
pontos, sendo 1: Concordo Totalmente, 2: Concordo, 3: Indiferente, 4: Discordo, 5: Discordo
Totalmente. Esse tipo de captacdo, de acordo com Pasquali (1999a) permite verificar o nivel de

concordancia dos respondentes em relacao ao atributo pesquisado.
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A escala Likert, afirma também Ginter (1999), que do ponto de vista da praticidade,
permite a variabilidade nos intervalos, ndo afetando o poder inferencial de uso de analises

estatisticas.

3.2.1 Procedimento de Coleta de Dados

Nesta pesquisa, 0 procedimento de coleta de dados utilizado foi o do tipo de corte
transversal, uma vez que os dados foram coletados num dado espaco de tempo, baseados em uma
amostra selecionada para descrever uma populagdo nesse determinado momento, de acordo com
Richardson et al (1999).

A coleta de dados realizada neste estudo foi censitaria, uma vez que o instrumento de
coleta de dados foi estruturado e disponibilizado por intermédio do aplicativo Google Drive, e
enviado aos respondentes via internet, por meio de um hiperlink de acesso por correio eletrénico.
Esse tipo de procedimento foi escolhido devido a condicdo de melhor abrangéncia e rapidez na
coleta de dados, e para melhor compreensao de sua aplicabilidade segue a versdo do questionario
conforme Anexo A.

Desta forma, os questionarios foram respondidos pelos membros da amostra selecionada
e direcionados eletronicamente ao provedor de internet gmail que os traduzira em um banco de
dados de formato planilha Microsoft Excel, que posteriormente, seriam tratados e analisados pelo
software SPSS (Statistical Package for the Social Science) versédo 22.0.

A pesquisa ocorreu com a participacdo de 73 respondentes, no periodo de 25/05/2014 a
30/06/2014, em um ambiente universitario, na cidade de Séo Paulo, com colaboradores da area
de Recursos Humanos e Administrativas. Procedeu-se com as andlises descritivas, também
designada analise exploratéria ou preliminar de dados que serdo apresentadas nos itens

subsequentes.
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3.3 Populacédo e Amostra

A populacdo desta pesquisa € composta por cerca de 120 estudantes do curso de Gestdo
de Recursos Humanos do periodo noturno, da universidade Camilo Castelo Branco, situada em
Itaquera, Sdo Paulo, capital, ndo sendo considerados participantes os demais estudantes deste
curso dos demais periodos. Foram pesquisadas somente as turmas de 1° semestre do curso de
Recursos Humanos e 8° semestre do curso de Administracdo, optou-se por ndo pesquisar as
demais turmas em virtude de ndo apresentarem vinculo empregaticio com organizagdes do

mercado.

3.4 Tratamento de Dados

Para detalhamento e anélise da amostra, bem como demais resultados, utilizou-se o
programa SPSS (Statistical package for the Social Science), versdo 22. Primeiramente, foram
exploradas as analises descritivas para os itens que compdem as variaveis do modelo GCH, ou
seja, para as questbes de 1 a 13 (Q1 a Q13). Foram identificadas trés perfis de percepcdo:
percepcdo da concordancia ou concordancia total, percepcdo da indiferenca e percepgdo da
discordancia.
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C-CT

(B)

Planejamento
27%

Grafico 1 — Percepcéo de aceitagdo ao modelo GCH.
Fonte: dados da pesquisa

O gréfico 1, apresenta a percepcdo de concordancia acrescida a percepcdo de
concordancia total, o que caracteriza um perfil de aceitacdo dos respondentes para as quatro
variaveis ou dimensdes do modelo GCH. Nota-se que a Variavel A (28%) denominada Analise,
quando comparada as demais varidveis do modelo, permite maior identidade para o0s
respondentes, ou Seja, proporciona maior impacto nas organizagdes em que esses colaboradores
desempenham suas atividades nos quesitos capital humano, estrutural e relacGes organizacionais.
Pode-se considerar que o0s resultados e objetivos organizacionais sdo mensurados ou
diagnosticados através dos recursos humanos, o clima ou ambiente organizacional é estruturado
e adequado para a realizacdo das atividades e os funcionarios possuem bom relacionamento.

A Variavel D (21%) proporciona menor propensdo de aceitacdo ou ocasionalidade, o que
caracteriza menor importancia para seus atributos: beneficios, remuneracdo, motivagdo e

retencdo na percepgdo de concordancia.
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Planejamento
27%

Gréfico 2 — Percepcéo de indiferenca a0 modelo GCH.
Fonte: dados da pesquisa

O Grafico 2 considera a percepcdo de indiferenca dos respondentes para as dimensdes do
modelo GCH. Nota-se que a Variavel B (27%) e a Variavel D (27%) apresentam 0 mesmo
percentual e ainda, se comparadas as demais variaveis, apresentam 0s maiores percentuais. Estas
variaveis B e D quando somadas impactam (54%) de forma indiferente na visdo dos pesquisados.
Percebe-se ainda que, os componentes dessas duas dimensdes estdo de certa forma, interligados,
pois sdo compostos por atributos direcionados diretamente aos colaboradores, dentre eles
capacidade, comprometimento, desenvolvimento, beneficios, remuneracdo, motivacao e retencédo
dos profissionais pesquisados. Na percep¢do dos respondentes, percebe-se, portanto, que esses
atributos ndo causam impactos aos pesquisados. O menor percentual de indiferenca seria para a
variavel A (20%), para esta, 0s pesquisados ndo se comportam em relacéo a seus itens de forma
indiferente.

Em relacdo ao Gréafico 3 apresentado a seguir, os resultados mostraram que 0sS
respondentes ao analisarem todas as variaveis , discordam ou discordam totalmente em relagéo a
Variavel D (32%) cujos componentes abordaram a existéncia da satisfacdo atrelada aos
beneficios e a remuneracdo, a motivacdo dos colaboradores ao desempenharem suas atividades e
tarefas e o turnover (desligamento) dos funcionarios. Esses quatro itens quando analisados em
conjunto lideram a percepcdo de discordancia, o que representa que no ponto de vista dos
pesquisados esses atributos ndo existem, ndo ocorrem ou ndo sdo oferecidos pela organizacao a
seus colaboradores.

Em contrapartida, a Variavel B, para a percepcdo de discordancia apresentou o menor

percentual (20%). A baixa percepcao de discordancia desta variavel representa que, na visdo dos
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respondentes os funcionérios ndo desempenham um bom relacionameno com seus dirigentes
suoperiores, os colaboradores ndo sdo comprometidos ou engajados na realiza¢ao de suas tarefas,

e a organizacao ndo disponibiliza programas de treinamento para o desenvolvimento pessoal.

D-DT

(B)

Planejamento

20%

Gréfico 3 — Percepcdo de discordancia ao modelo GCH.
Fonte: dados da pesquisa

Em adicdo, aplicou-se o teste de confiabilidade Alpha de Cronbach, segundo Malhotra
(2001), € uma medida da confiabilidade da consisténcia interna, um coeficiente que varia de 0 a
1, e um valor de 0,6 ou menos indica confiabilidade insatisfatoria da consisténcia interna.

E uma medida comumente utilizada para um conjunto de dois ou mais indicadores de
constructo, indicando maior confiabilidade entre os indicadores que apresentam valores que
ultrapassem o limite inferior de aceitabilidade de 0,60 a 0,70, ressalta Hair et al (2005).

Apo0s a aplicacdo deste teste, verificou-se que a medida para os constructos analisados é
satisfatoria uma vez que apresentou um Alpha de Cronbach no valor de 0,81, conforme
demonstrado na Tabela 1. Nota-se que a todos 0s constructos apresentaram Alpha de Cronbach
superiores ao limite inferior 0,60, caracterizando consisténcia interna conforme Malhotra (2001).
Os constructos: estrutural, relacionamento, capacidade, estratégia, lideranca obtiveram
aproximadamente Alpha de Cronbach no valor de (0,79), e os constructos: desenvolvimento,

beneficios e motivacdo no valor aproximado de (0,78).
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Alfa de Cronbach | N de itens

,814 13
Meédia de escala se o | Variancia de escala se o | Correlagéo de item | Alfa de Cronbach se
Estatisticas de item-total item for excluido item for excluido total corrigida o item for excluido
Humano 31,95 59,080 ,299 ,813
Estrutural 32,16 56,195 478 ,799
Relacionamento 32,16 56,445 ,516 797
Capacidade 31,84 54,917 571 792
Comprometimento 32,36 59,927 379 ,807
Desenvolvimento. 31,96 53,040 ,608 787
Estratégia. 31,70 56,352 493 ,798
Operacional 31,96 53,707 ,581 ,790
Lideranga 32,00 54,583 ,620 ,788
Beneficios 31,93 55,787 ,468 ,800
Remuneragio 31,78 55,146 462 ,801
Motivacdo 31,63 54,403 ,609 ,789
Retencéo 31,64 65,288 -,079 ,848

Tabela 1: Estatistica de confiabilidade

Fonte: dados da pesquisa

Nesta pesquisa, optou-se por correlacionar as variaveis do modelo de GCH,

seguintes diagramas:

- B1: Humano (y) versus Estrutural (x)

- C1: Humano (y) versus Relacionamento(x)

-A2: Estrutural (y) versus Humano (x)

-C2: Estrutural (y) versus Relacionamento(x)

-A3: Relacionamento (y) versus Humano (x)

-B3: Relacionamento (y) versus Estrutural (x)

estabelecendo uma matriz dos diagramas de disperséo para cada dimenséo, ou seja, um diagrama
de dispersdo matricial. Os diagramas de dispersdo matricial representam as varias combinagoes
dos itens que compdem cada dimensdo tracadas uma contra a outra. O primeiro diagrama,

denominado Anélise, conforme ilustra a figura 13, representa a grade de referéncias para os

No diagrama analise, pode-se considerar que existe uma maior correlacdo entre os

atributos Humano e Relacionamento, em comparagdo as demais correlagdes nesta dimenséo,
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uma vez que estes diagramas apresentam-se de forma mais expressiva, caracterizando um maior

envolvimento destes itens para a percepgdo dos colaboradores.

ANALISE

Humano
0000

0 0 0 0

o000

00 00

00 0 0

000 00
1]

0 0 0 0 0©

o

Estrutural
00 0
©c o000
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0600 0
0

o c o0 o0

o

Relacionamento
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o

Humano Estrutural Relacionamento

Figura 13: Diagrama analise
Fonte: dados da pesquisa.

O segundo diagrama, designado Planejamento, conforme ilustra a figura 14, representa a

grade de referéncias para os seguintes diagramas:

- B1: Capacidade (y) versus Comprometimento (x)

- C1: Capacidade (y) versus Desenvolvimento (X)

-A2: Comprometimento (y) versus Capacidade (x)

-C2: Comprometimento (y) versus Desenvolvimento (x)
-A3: Desenvolvimento (y) versus Capacidade (x)

-B3: Desenvolvimento (y) versus Comprometimento (x)
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Figura 14: Diagrama planejamento
Fonte: dados da pesquisa

No diagrama Planejamento, pode-se considerar que as correlacbes Capacidade e
Comprometimento aparecem de forma mais expressiva, caracterizando uma possivel relacdo de
engajamento ou responsabilidade dos colaboradores atrelada a capacidade ou habilidade

desenvolvida cada individuo.

O terceiro diagrama, nomeado Previsdo, de acordo com a figura 15, representa a grade de

referéncias para os seguintes diagramas:

PREVISAO
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Figura 15: Diagrama previsdo
Fonte: dados da pesquisa
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- B1: Estratégia (y) versus Operacional (x)

-C1: Estratégia (y) versus Lideranca (x)

-A2: Operacional (y) versus Estratégia (x)

-C2: Operacional (y) versus Lideranca (x)
-A3: Lideranca (y) versus Estratégia (x)

-B3: Lideranca (y) versus Operacional (x)

PROCESSO
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Figura 16: Diagrama processo
Fonte: dados da pesquisa

O quarto diagrama, denominado Processo, conforme ilustra a figura 16, representa a

grade de referéncias para os seguintes diagramas:

- B1: Beneficio (y) versus Remuneragéo (x)
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- C1: Beneficio (y) versus Motivagao (x)

- D1: Beneficio (y) versus Turnover (X)
-A2: Remuneracdo(y) versus Beneficios (x)
-C2: Remuneracao (y) versus Motivacéo (X)
-D2: Remuneracéo (y) versus Turnover (X)
-A3: Motivacdo (y) versus Beneficios (x)
-B3: Motivacdo (y) versus Remuneracgéo (X)
-D3: Motivacdo (y) versus Turnover (x)
-A4: Turnover (y) versus Beneficios (x)
-B4: Turnover (y) versus Remuneragéo (X)

- C4: Turnover (y) versus Motivacao (x)

De acordo com a Tabela 2 apresentada a seguir, a maioria dos respondentes é do sexo
feminino (63%), apresenta estado civil solteiro (60,3%), possui entre 1 e 3 anos de tempo de
trabalho na organizacédo (38,4%), com remuneracdo mensal aproximada entre R$ 1.000,00 e R$
2.000,00 (53,4%), e trabalha em organizagdes de pequeno porte (35,6%) .

Nota-se que a remuneracdo pode ser considerada baixa onde somente 4,1% dos
respondentes recebem remuneracdo acima de R$ 3.000,00 mensais, 0 que pode caracterizar um
perfil de respondentes ndo qualificados para o mercado de trabalho, em relagdo ao nivel de

formacédo académica ou desempenho profissional.
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Tabela 2 - Resultados Descritivos dos dados

Fonte: Dados da pesquisa

VARIAVEL

%

Porte da organizagao

Pequeno 26 35,6
Médio 24 32,9
Grande 23 31,5
Tempo de trabalho
Menos de 1 ano 18 24,7
Entre 1 e 3 anos 28 38,4
Acima de 3 anos 27 37
Remuneragao
Até RS 1.000 16 21,9
Entre RS 1.001 e RS 2000 39 53,4
Entre RS 2.001 e RS 3000 15 20,5
Acima de RS 3.000 3 4,1
Género
Masculino 27 37
Feminino 46 63
Estado Civil
Solteiro 44 60,3
Casado 23 31,5
Divorciado 5 6,8
Viavo 1 1,4
Idade M DP
28,04 10,39

F= Frequéncia Absoluta, M= Média, DP= Desvio Padrao

O grafico 4 apresenta as idades que variam de 17 a 76 anos, M=28,68, DP= 9,40 e a

moda foi 21, ou seja, a idade de maior frequéncia foi 21 anos (Anexo C).

Pode-se observar que a maior parte dos participantes da pesquisa € relativamente jovem,

0 que pode caracterizar a insercdo expressiva dos jovens em busca da formacdo académica e

melhor qualificagdo para o mercado de trabalho.
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Grafico 4 — Distribuigdo da idade dos respondentes
Fonte: dados da pesquisa

As figuras 17 e 18 a seguir, foram elaboradas a partir do Wordle (Nuvem de palavras), €
uma ferramenta que permite criar uma nuvem de palavras a partir de um determinado texto. Na
nuvem aparecem em maior proeminéncia as palavras que ocorrem com maior frequéncia no
texto. Trata-se da representacdo visual de palavras, cujo objetivo é destacar de acordo com sua
importancia ou ocorréncia. As palavras utilizadas para a aplicacdo desta ferramenta foram
coletadas a partir das respostas referentes as questes 21 e 22 (Q21 e Q22), pois estas indagavam

sobre a percepcao da necessidade atual da organizacdo e da area de RH, respectivamente.
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Figura 17: Percepc¢do de necessidade para a organizacéo
Fonte: dados da pesquisa

Nota-se que na figura 17, a percepcdo de maior necessidade dos colaboradores em
relacdo a organizacdo seria a Promo¢do e a Remuneragdo, com menor destaque para
desenvolvimento e plano de carreira. De certa forma, na visdo dos funcionarios, pode-se
considerar que as organizagdes ndo apresentam outras necessidades consideradas importantes, ou
seja, de forma mais ampla ou sistémica, do que aquelas necessidades que impactam diretamente
0s recursos humanos, caracterizando a falta de consciéncia estratégica ou visdo global por parte
destes colaboradores.

A figura 18, por sua vez, ilustra a percepcao atrelada somente a area de RH, e de acordo
com os respondentes a maior necessidade seria treinamento, desenvolvimento, profissionais,
capacitados, autonomia, organizacdo. Pode-se considerar que as necessidades da area de RH
estariam voltadas as necessidades individuais de cada colaborador, pois estes tendem a visualizar
as deficiéncias ou aspectos ndo satisfatorios da area de RH através de seus proprios
comportamentos, principios ou relacionamentos, ndo definindo ou ndo apresentando

discernimento do papel representativo da area de RH.
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Figura 18: Percepcdo de necessidade para a rea de RH
Fonte: dados da pesquisa

Os objetivos especificos de identificar as percepcdes sobre as dimensbes do modelo GCH
foram alcancados por meio de analises das pontuacGes elaboradas para representar cada fator das
variaveis, bem como os percentuais de importancia ou aceitacdo, de indiferenca e de
discordancia sobre as dimensdes. O alcance do objetivo especifico de identificar as correlacdes
entre as percepgdes dos respondentes sobre as dimensées do modelo se deu por meio da

elaboracdo das matrizes dos diagramas de dispersédo para cada dimenséo.

Por fim, para cumprir o objetivo de identificar as relagdes de percepcBes entre as
variaveis empreendeu-se a andlise de correlacdo do coeficiente de Pearson, a variavel que mais
apresentou coeficientes negativos quando correlacionados as demais variaveis foi a turnover,
caracterizando que esta € uma variavel negativamente relacionada as demais variaveis. (Anexo
B).
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta secdo apresenta as principais conclusdes relacionadas aos objetivos da pesquisa.
Também sdo apresentadas as limitacdes e contribuicdes, visando agregar de forma positiva aos

futuros trabalhos indicacdes de métodos e de teoria relacionados a este tema.

O trabalho objetivou identificar as percepcdes entre os constructos do modelo GCH,
analisando as correlagGes entre as dimensfes. Quatro variaveis foram elaboradas para a
identificacdo de percepg¢des dos respondentes: andlise, planejamento, previsdo e processo. Cada
uma destas variaveis apresentavam itens relacionados as dimensdes do modelo de gestdo de RH

proposto por Fitz-enz (2010).

De acordo com as andlises realizadas, notou-se que a variavel (A) Andlise apresentou
maior aceitacdo na percepc¢do dos respondentes, as variaveis (B) Planejamento e (D) Previsdo
obtiveram maior indiferenca e a variavel (D), apresentou maior discordancia. Pode-se considerar
que dentro das premissas do modelo GCH, somente os itens da variavel (A) Analise, (humano,
estrutural e relacionamento) ocorrem nas organizagdes dos respondentes, 0 que caracteriza um
distanciamento em relacdo a um modelo de gestdo efetivo dos recursos humanos. A variavel C,
embora tenha apresentados dados percentuais, comparavelmente as demais ndo apresentou
relevancia segundo a percepc¢do dos respondentes. Em geral, a ocorréncia do modelo GCH foi

percebida como negativa de acordo com as dimensdes das variaveis.

A pesquisa apresentou-se essencialmente quantitativa, e fora desenvolvida com base no
levantamento de dados por amostragem, foram utilizados métodos estatisticos para a analise de
dados o que ocasionalmente limita o estudo. Portanto, verifica-se que a utilizacdo do método
qualitativo seja de suma importancia para a concretizagcdo de futuros trabalhos. Por exemplo,
entrevistas com o objetivo de identificar a inclusdo ou aperfeicoamento de novos modelos de

gestao.
Em relacdo as principais contribui¢Ges deste estudo, destacam-se:

- Desenvolvimento e identificacdo da percepgdo das varidveis que compdem o modelo
GCH;
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- Descricdo da percepcdo de aceitagédo, indiferenca e discordancia da ocorréncia dos
constructos do modelo GCH;

-Descricdo dos dados relativos as correlagdes das varidveis investigadas através do
modelo GCH,

- Indicacdo para elaboracdo de modelos que sejam consistentes para a fundamentagédo de

uma metodologia para a area de recursos humanos

Diante dessas contribuicdes, e mesmo com as limitagdes apresentadas, pode-se afirmar
que os objetivos especificos foram alcancados permitindo a consecucdo do objetivo principal
deste estudo, que buscou identificar a percepcdo das dimensbes do modelo GCH para os

colaboradores de recursos humanos.
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ANEXO A

Este questionario objetiva compreender qual a percepcao dos profissionais de Recursos Humanos

sobre 0 Modelo Gestdo do Capital Humano - GCH

LEGENDA:
CT=Concordo Totalmente C=Concordo I=Indiferente =~ D=Discordo = DT=Discordo Totalmente
1. Os resultados organizacionais sdo medidos pelos Recursos Humanos. CT|C]|I DT
2. O ambiente é bem estruturado e adequado para o desenvolvimento das
L CT|C|I DT
atividade e tarefas.
3. Os funcionarios possuem um bom relacionamento com seus superiores. CT|C]|I DT
4. Os colaboradores adquirem e desenvolvem novas habilidades para lidar
~ CT|C|I DT
com as transformacdes de mercado.
5. Os colaboradores sdo comprometidos e engajados em suas tarefas. CT|C|I DT
6. Os colaboradores possuem programas de treinamento para ctlel DT
aperfeicoamento e desenvolvimento pessoal.
7. O Departamento de Recursos Humanos esta voltado estrategicamente
e CT|C|I DT
para as tomadas de deciséo.
8. Os funcionérios sdo avaliados pelo desempenho operacional. CT|C|I DT
9. Os lideres estdo alinhados aos valores e principios da organizagéo. CT|C|I DT
10. O pacote de beneficios pode ser considerado satisfatorio. ctleh DT
11. A remunerago oferecida é satisfatdria. CT|C]|I DT
12. Os funcionarios desempenham suas atividades motivados. ctleh DT
13. Muitos funcionérios se desligam da organizagéo com frequéncia. CT|C]|I DT

14. A organizagao em que trabalho é:

(' )pequenoporte  ( )médio porte (' )grande porte

15. H& quanto tempo vocé trabalha nesta organizacéo?

( )menosdelano ( )entrele3anos ( )acimade 3anos

16. Qual o seu cargo / ocupagao?

17. Qual é, aproximadamente sua remuneracdo mensal total?

( )até R$1.000,00 ( )de R$1.001,00aR$2.000,00 ( )de R$2.001,00aR$3.000,00 ( )acimade R$3001,00

18. Género:

( )Masculino ( )Feminino

19. Estado Civil:
( )Solteiro(a) ( )Casado(a) (' )Divorciado(a) (' )Separado(a) (' )Viavo(a)

20. Idade:

21. Qual a sua maior necessidade na organizacéo hoje?

22. Qual a maior necessidade do Departamento de Recursos Humanos na sua organizacéo hoje?

Muito obrigado!
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ANEXO B

Correlacées
Relacionam Comprometi Desenvolvi Operacio | Liderang | Benef | Remuner | Motiv
Humano Estrutural ento Caeacidade mento mento Estralégia ngl a icios acdo acdo Retengéo
Humano g"”e'a@ﬁ" 1 447" ,088 251 -,030 284" 312" | 3007 | 208,034 -091],197 ,054
e Pearson
Sig. (2
extremidade 000 459 032 798 015 007 | o010 077|778 446|004 649
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
Estrutural C laca o - N " « « -
stutral - omeevee | 447 1| 420 250 199 | 335 289" | 257" | 403" | 32| 220 28| 100
Sig. (2
extremidade | 000 000 033 092 004 013| 028 000,006 061028 357
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
Relaciona _ Correlaca - - . - " - = -
peoona tomeaese | oss| 420 1 07| 522 298 280" | 349" | aee” [ 422 360" || 256
Sig. (2
extremidade | 459 ,000 095 000 011 013| 002 000 .000| 002000 029
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
C id Ci laca B . - " o o -
qopacida - omeae® | 251 250 197 1 208 | 516 288 | 483" | 468" [ 183| 3517 [ 43L 137
Sig. (2
extremidade | 032 033 095 078 000 013| 000 ,000[.120] 002000 247
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
C Ci laca - « "
oo qepeacse 1 -030 00| 522 208 1 173 02| 220|277 | 24| maet| 2%C| o014
Sig. (2
extremidade | 798 092 ,000 078 143 04| 062 017|035 003|011 906
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
Di lv C laca B o » - o o . o
posenvolv. someacso | 284|335 208 | 516 173 1| 4307|420 | 4117 | 38| z077| %% o004
Sig. (2
extremidade | 015 004 011 000 143 000 000 000 ,002] 008].000 972
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
E &gi C laca o B S S o o ox *
srategia - cotelacto | 512 289 289 288 02| 430 1| 05" | 3327|103 245|273 066
Sig. (2
extremidade | 007 013 013 013 104 000 000| 004 .,102| ,037] 019 579
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
i C laca o * o o o o *x «
peracion. Corelacio | 300 257 349 483 220| 429 405 1| 584|208 267 [ 43| o022
Sig. (2
extremidade | 010 028 002 000 062 000 000 000 | 080 023|000 853
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
Lid Ci laca o - - " - - - o
ETaNea o pecrson | 208|403 466 468 217 an1 332" | 584 1| 379 asot [ 2] -149
Sig. (2
extremidade | 077 000 000 000 017 000 004 | 000 001 002|000 209
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
Benefici C lacé o - * - o "
eneficios  Conelacio | 34| 319 429 183| 247 | 358 193|208 370 1| s327| 28| 104
Sig. (2
extremidade | 778 006 000 120 035 002 02| o080 001 000 | ,000 382
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
Ri Ci laca - o . o * « o
o e peareon | 001 220 360 351 346 307 245 | 267 | 3507 | °%2 14| 100
Sig. (2
extremidade | 446 061 002 002 003 008 037 023 002|000 000 360
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
Motivacéa lacé « - - " - " - - o
otivaggo - Comelacao 197 258 446 437 296 502 273 | 437 | 35| 28| 422 1| -o70
Sig. (2
extremidade | 004 028 000 000 011 000 019 000 ,000.000] 000 554
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73| 73 73
Retenga C lacé N - -
FENE0 opeean | 0sa|  -100| - 256 37| -014|  -004 066 | -022| -149| o | -109] oo 1
Sig. (2
extremidade | 649 357 029 247 906 972 579 | 853 209,382 360,554
s)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73| 73 73] 73 73

**_A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlagéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
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ANEXO C

Estatisticas Descritivas

Estatisticas
Idade
N Valido 72
Ausente 0
Média 28,68
Mediana 27,00
Modo 21
Desvio Padrao 9,402
Estatisticas
20) ldade:
N Valido 72
Ausente 1
20) Idade:
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Vélido 17 1 1,4 1,4 1,4
18 3 4,1 4,2 5,6
19 1 1,4 1,4 6,9
20 3 4,1 4,2 11,1
21 7 9,6 9,7 20,8
22 2 2,7 2,8 23,6
23 5 6,8 6,9 30,6
24 4 55 5,6 36,1
25 5 6,8 6,9 43,1
26 4 55 5,6 48,6
27 2 2,7 2,8 51,4
28 5 6,8 6,9 58,3
29 5 6,8 6,9 65,3
30 3 4,1 4,2 69,4
31 4 5,5 5,6 75,0
32 3 4,1 4,2 79,2
33 3 4,1 4,2 83,3
34 1 1,4 1,4 84,7
37 1 1,4 1,4 86,1
38 1 1,4 1,4 87,5
39 1 1,4 1,4 88,9
40 2 2,7 2,8 91,7
42 2 2,7 2,8 94,4
43 1 1,4 1,4 95,8
49 1 1,4 1,4 97,2
56 1 1,4 1,4 98,6
76 1 1,4 1,4 100,0
Total 72 98,6 100,0
Ausente Sistema 1 1,4
Total 73 100,0
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16) Cargo:

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida acumulativa

Valido Agente de organizacao 2 2,7 2,7 2,7
Agente de politica 1 1,4 14 4,1
analista 3 4,1 4,1 8,2
Analista de RH 2 2,7 2,7 11,0
Analista de suporte corporativo 2 2,7 2,7 13,7
Assistente 22 30,1 30,1 43,8
Assistente Faturamento 1 1,4 14 45,2
Assistente Produgéo 1 1,4 14 46,6
Atendente 1 1,4 14 47,9
Auxiliar de cobranga 3 4,1 4,1 52,1
Auxiliar de controladoria 1 1,4 1,4 53,4
Auxiliar de montagem 1 1,4 14 54,8
Auxiliar Financeiro 2 2,7 2,7 57,5
bancaria 1 1,4 1,4 58,9
bancario 1 1,4 14 61,6
Bancério 1 1,4 1,4 60,3
Encarregada 1 1,4 14 63,0
estagiaria 1 1,4 1,4 64,4
estagiario 2 2,7 2,7 67,1
funileiro 1 1,4 1,4 68,5
Gerente 1 1,4 1,4 69,9
Gerente de estoques 1 1,4 1,4 71,2
gerente de vendas 1 1,4 14 72,6
motorista 2 2,7 2,7 75,3
operacional 1 1,4 14 76,7
operador logistico 1 1,4 14 78,1
Operadora de Monitoramento 1 1,4 14 79,5
promotora de vendas 1 1,4 14 80,8
Supervisor 4 55 55 86,3
Técnica de entrega 1 1,4 14 87,7
técnico 1 1,4 1,4 89,0
tecnico em quimica 1 1,4 1,4 90,4
vendedor 3 4,1 4,1 94,5
Vendedor 2 2,7 2,7 97,3
vendedora 1 1,4 1,4 98,6
vigilante 1 1,4 14 100,0
Total 73 100,0 100,0
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