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RESUMO

Zuppani, T. S. (2016). A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos no Brasil e seu alinhamento
com tipos de sistemas calculativos e colaborativos. Tese de Doutorado, Departamento de
Administragdo, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo.

A dinamica do cenario contemporaneo tem obrigado as organizacdes a se modificarem
para sobreviver. No entanto, essas mudancas acontecem de forma contextualizada e sdo
aplicadas de diferentes formas, nas varias dimensdes organizacionais. A proposta deste estudo
foi aprofundar o conhecimento sobre o modo como a Gestao de Recursos Humanos (GRH) vem
respondendo ao processo de mudangas, no Brasil, considerado seu desenvolvimento recente. O
objetivo foi caracterizar as praticas estratégicas de GRH em organizagdes privadas que atuam
no Pais, buscando classifica-las, além de identificar os fatores determinantes desse
posicionamento € comparar as praticas utilizadas em sistemas descritos na literatura
internacional. No levantamento tedrico proposto para esse objetivo, investigou-se a Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos, a evolugdo e contextualizacdo da éarea no panorama
brasileiro e os diferentes tipos de GRH existentes. A pesquisa empirica foi quantitativa de cunho
descritivo. Foram coletados dados com um questiondrio de praticas de gerenciamento de
pessoas validado e reconhecido internacionalmente. Desse questionario, foram selecionadas
praticas coerentes com os objetivos propostos e analisadas estatisticamente. Os dados revelaram
a participacdo da GRH na estratégia organizacional; prevaléncia de praticas menos efetivas no
gerenciamento do desempenho e da capacidade dos empregados da organizacao; e relagdes com
os sindicatos limitadas as negociagdes coletivas. Isso mostra uma tendéncia das organizagdes
pesquisadas para a perspectiva estratégica da gestdo de pessoas. No entanto, nem todas as
empresas podem ser descritas da mesma forma. Uma andlise de agrupamento classificou a
amostra em quatro diferentes grupos de GRH, que por suas caracteristicas foram classificados
como: 1. Operacional; 2. Estratégico; 3. Formalizado; e 4. Comunicativo. As caracteristicas e
propor¢des mostraram que ainda existem organizagdes que gerenciam seus empregados de
forma meramente burocratica, mas muitas empresas ja adotaram um posicionamento
estratégico e muitas outras caminham para tal. A partir dessa classificacao foi realizada uma
comparagdo das médias de acdes de GRH descritas na literatura que, em grupo, formavam
praticas calculativas e colaborativas. Essa analise revelou que as empresas do grupo GRH
Estratégico possuem as mais altas médias tanto em praticas calculativas quanto colaborativas.
O segundo grupo com médias mais elevadas para as praticas calculativas foi o grupo da GRH
Formalizada, e o segundo grupo com médias mais altas colaborativas ¢ o GRH Comunicativa.
Por fim, foram levantadas varidveis organizacionais que poderiam contribuir para a
determinagdo do grupo estratégico. Entre elas destacam-se o setor de atuagdo e a formalizacao
da estratégia organizacional. Esses dados retratam uma mudanga no perfil de gestao de pessoas
nas organizagdes presentes no Brasil, mostrando que a GRH estd mais preocupada em contribuir
com a competitividade empresarial. Além disso, diferentes achados sugerem a confluéncia de
influéncias culturais e institucionais subsidiando as escolhas da area de gestdo de pessoas,
conciliando aspectos de diferentes naturezas e aproximando essas praticas da heterogeneidade
da sociedade brasileira.

Palavras-chave: Administragdo de recursos humanos — Brasil. Gestdo estratégica de recursos
humanos. Tipos de gestdo de recursos humanos.



ABSTRACT

Zuppani, T. S. (2016). Strategic Human Resource Management in Brazil and its alignment with
calculative and collaborative system types. Doctoral Thesis, Administration Department,
Sao Paulo University, Sao Paulo.

The present-day dynamic scenario has compelled organizations to change to survive.
However, these changes happen in a contextualized way. The proposal of this study was to
deepen the knowledge regarding Human Resource Management (HRM) in Brazil, regarding its
recent development. This study’s objective was to characterize strategic practices of HRM in
private companies in this country, seeking not only to classify them, but also to identify these
strategies determinant factors and to compare these chosen practices with systems described in
international literature. The proposed theoretical set up for this objective investigated Human
Resource Management, its evolution and contextualization in Brazilian context and the different
HRM systems. The empirical research was quantitative of descriptive nature. Data was
collected using a practice-and-people-management questionnaire internationally validated and
recognized. Practices that were coherent with the prosed objectives were selected from this
questionnaire and they were statistically analyzed. The data reveled the HRM organizational
strategy; the dominant practices that are less effective in the performance and employee’s
capacity management; and unions participation in collective negotiations. This shows that the
researched companies tend to a strategic HR perspective. Not all the companies can be
described in the same way though. A cluster analysis classified the sample in four different
HRM groups. 1. Operational; 2. Strategic; 3. Formalized; 4. Communicative. The
characteristics and proportions showed that some organizations still manage their employees in
a bureaucratic way, but many companies already adopted a strategic positioning and many more
walk that way. Based in this classification, a mean comparison from certain HRM actions was
made that, in group, generated calculative and collaborative practices. This analysis revealed
that Strategic HRM companies have the highest mean values related to calculative and
collaborative practices. The second group with highest mean values for calculative practices is
Formalized HRM and the group with the second highest mean value with collaborative
practices is the Communicative HRM. Finally organizational variables were tested to see which
ones could contribute for the setup of the strategic group. Among them the occupation sector
and strategy formalization are more prominent. This data shows a change in the human resource
profile in organizations present in Brazil, showing that HRM is more concerned in add to the
institutional competitiveness. Furthermore, these findings suggest a confluence of cultural and
institutional influences supporting the choices made by human resource management area,
adjusting aspects of different natures and approaching these practices to the heterogeneity so
present in Brazilian society.

Key words: Human resources management — Brazil. Strategic human resources management.
Human resources management systems.
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13

1 INTRODUCAO

Diariamente, pessoas e organizacdes veem-se diante do desafio de adaptar-se a um
contexto de permanente mudanca. Em um cenario cada vez mais volatil, a flexibilidade nao ¢
mais meramente vantagem competitiva, mas questdo de sobrevivéncia, em varios casos,
inclusive para a drea que gerencia as pessoas nas organizagoes.

O gerenciamento dos empregados ¢ fortemente influenciado por fatores contextuais e
culturais do cenario no qual a organizacao se insere (Croucher, Gooderham, & Parry, 2006; R.
H. Hall, 2004; Tanure, Evans, & Cangado, 2010a). Por instigarem o comportamento dos
funciondrios dentro das organizagdes, esses fatores devem ser considerados nas decisdes sobre
as praticas mais adequadas para obter um desempenho superior.

Essa compreensdo torna coerente a evolucao da area de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) de uma atuagdo operacional para uma postura mais estratégica. Dessa perspectiva,
diferentes varidveis precisam ser consideradas, inclusive aquelas relacionadas ao contexto no
qual as organizacdes se inserem. A compreensdo de aspectos macroambientais, portanto, tem
ganhado espago e desencadeado estudos de GRH contextualizados (Brewster, 2004; Budhwar,
2000; Cassoni & Labadie, 2013a; Claus, 2003; Gooderham, Nordhaug, & Ringdal, 2006;
Kaarelson & Alas, 2008; Kramar, 2012; Nikandrou & Papalexandris, 2007; Peng, 2005).

No Brasil, diferentes autores (Caldas, Tonelli, & Lacombe, 2002; Coltro, 2009; A. L.
Fischer, 2002; Tanure et al., 2010a; Wood Jr., Tonelli, & Cooke, 2011) tém se dedicado a
analisar a historia de desenvolvimento da GRH, tanto no ambito profissional quanto académico.

Nos estudos, constataram que as organizagdes cada vez mais sdo impelidas a abandonar
o modelo de gestdo de pessoas meramente burocratico e processual, pois estd muito aquém das
variaveis que precisam ser consideradas para alcancar a sobrevivéncia necessaria na atualidade.

Na perspectiva estratégica, particularidades como histéria, cultura e contexto nacional,
sdo aspectos determinantes dos resultados organizacionais. No entanto, isso ndo parece
sensibilizar muitas organizagdes, que ainda se valem da aplicag@o de técnicas estrangeiras de
gerenciamento, utilizadas sem a devida adequagdo ao cenario local. Tal realidade ¢
compreensivel, pois esta diretamente ligada aos processos historico e cultural de
desenvolvimento da area no Brasil.

Historicamente, o Pais registra influéncia de diferentes organiza¢gdes multinacionais. A

partir dos anos 1990, com a abertura econdmica nacional, ocorreram grandes reformas
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estruturais e essas mudancas foram acompanhadas por aumento do niimero de expatriados e
transmissdo de novas formas de gestdo difundidas pela midia empresarial, por consultorias e
escolas de negocio (Chu & Wood Jr., 2008).

Além disso, dentre as caracteristicas da cultura brasileira, destaca-se a plasticidade.
Segundo Chu e Wood Jr. (2008), esse aspecto manifesta-se pela facil absorcao de alternativas
estrangeiras. No contexto organizacional, a plasticidade revela-se pela incorporacdo, sem
critica, de conceitos e referenciais. Segundo Bertero (2004), além da dependéncia de praticas
importadas de gestdo, caracteristicas culturais proprias (paternalismo, personalismo,
autoritarismo, aversao ao risco ¢ imediatismo) dificultam o alcance dos resultados
organizacionais.

Por outro lado, variaveis macroambientais estimulam mudangas na maneira como sao
gerenciadas as pessoas. A tecnologia, por sua vez, promove o encurtamento das distancias, e
em conjunto com outros fatores alavanca a globalizagdo que acirra a disputa entre as
organizagdes, agora com concorrentes espalhados pelo mundo. Além disso, a tecnologia esté
cada dia mais arraigada no cotidiano empresarial e torna a eficiéncia um imperativo de
sobrevivéncia, que depende dos resultados produzidos pelos empregados das organizacgdes e da
capacidade deles em responder as demandas ambientais.

Essa conjuntura permite afirmar que a GRH, no Brasil, tem passado por mudangas, visto
que as organizagdes precisam se adaptar a essas demandas contextuais. Claramente, estd menor
0 espago da perspectiva meramente operacional. No entanto, ainda ndo € preciso o caminho que
a area vem tomando. Diferentes varidveis atuam nesse desenvolvimento, algumas a favor e
outras contra a migracdo para uma forma de atuagdo mais estratégica em GRH.

Esse aspecto potencializa a importancia de estudos e desenvolvimento de praticas de
GRH com visao mais abrangente da area, buscando lidar também com estimulos que
ultrapassam os limites organizacionais. A mudanga de contexto implica a compreensao mais
aprofundada do que a area €, no Pais, especialmente em sua perspectiva estratégica, que deve
estar intimamente relacionada com os resultados organizacionais (Arthur, 1994; Becker &
Gerhart, 1996; Becker, Huselid, Pickus, & Spratt, 1997; Biron, Farndale, & Paauwe, 2011;
Boselie, Dietz, & Boon, 2005; Delery & Doty, 1996; Paauwe & Boselie, 2005).

E cada vez mais dificil considerar o gerenciamento de pessoas dissociado do contexto
em que se situam as empresas. Portanto, existe uma conexao entre as praticas da area e os

cenarios nos quais estdo inseridas, como representado na Figura 1.
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Figura 1. Diferentes esferas determinando direta e indiretamente a Gestao de Recursos
Humanos das organizagodes

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

" CONTEXTO
5 GLOBAL "

o ———

Fonte: Elaboragao propria.

Considera-se, assim, que as praticas de GRH, no Brasil, estdo associadas ao tardio
desenvolvimento organizacional; as peculiaridades do contexto institucional e da cultura
nacional; a forte influéncia de referéncias e conceitos estrangeiros; ¢ a globalizacdo. Esses
aspectos ddo a area caracteristicas Unicas, que merecem ser mais bem exploradas. E
fundamental ir além da compreensao de quais varidveis impactam as caracteristicas da area, €
verificar quais sdo essas caracteristicas.

A importancia de conhecer o ambiente institucional em que a GRH se desenvolve
ocasionou diferentes estudos internacionais para mapear essas caracteristicas regionais. Na
Europa, pesquisas sobre o tema tém caminhado nessa dire¢do, ainda que algumas investiguem
praticas especificas (Apospori, Nikandrou, Brewster, & Papalexandris, 2008; Brewster, 2004,
2007a, 2007b; Budhwar, 2000; Claus, 2003; Kaarelson & Alas, 2008; Larsen & Brewster, 2003;
Stavrou, Spiliotis, & Charalambous, 2010). O mesmo movimento pode ser identificado em
relagdo a Asia (Huang, 2000; Supangco, 2008; Tsang, 2009; Zhang, 2012) e especificamente &

Australia (Kramar, 2012). Embora este estudo ndo contemple a abordagem comparativa da
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GRH, essa linha de pensamento desperta para a necessidade de compreender a area, no Pais, de
forma diferenciada.

No entanto, ainda ¢ incipiente, no Brasil, o numero de estudos que problematizam a
GRH nacional. Destaca-se, entretanto, o estudo de Caldas, Tonelli e Braga (2009), que discute
criticamente a transferéncia de contetidos e praticas de GRH de multinacionais com sede em
paises desenvolvidos para suas filiais de paises em desenvolvimento. Em outro estudo, Tanure,
Evans e Pucik (2007) tracam um panorama da gestdo de pessoas no pais e discutem a
convergéncia e divergéncia de forgas externas nas configuragdes de GRH.

Ainda assim, considera-se necessario que outras pesquisas explorem e confirmem as
caracteristicas da GRH no Pais, especialmente na perspectiva estratégica. Ha poucos trabalhos
voltados para a compreensao das politicas e praticas adotadas e, principalmente, que analisem
com profundidade seus determinantes, passo fundamental para a compreensdo e o
direcionamento adequado das praticas da area ao contexto brasileiro.

E nessa logica que esta pesquisa se desenvolve, explorando especificamente o
posicionamento estratégico da area. Segundo Nunes e Oliveira (2010), as mudangas ocorridas
nessa perspectiva sdo recentes € promoveram um periodo de transformagdo. Ademais, a
disposi¢ao do Brasil, dentro do contexto global, depende, em parte, das organizagdes que atuam
no Pais e que se subordinam aos resultados produzidos por seus empregados. Portanto,
compreender o posicionamento estratégico adotado pelas organiza¢des no gerenciamento de
pessoas, pode auxilid-las na adequacao as especificidades regionais, mas também viabilizar
atuacao mais ampla (Tanure et al., 2010a).

Na perspectiva micro, o enfoque desta pesquisa pode colaborar com o direcionamento
das praticas organizacionais e propiciar melhor compreensdo dos temas propostos, dando
vantagem competitiva as empresas que se instalam no Pais. Academicamente, entender o

cenario local preenchera lacunas da area.

1.1 OBJETIVOS

Para compreender a dindmica da imperativa busca pela sobrevivéncia e sustentabilidade
das empresas que atuam no Brasil e a importancia do adequado gerenciamento das pessoas no
alcance dessas metas organizacionais, propde-se, neste estudo, aprofundar o conhecimento

sobre 0 modo como a GRH acontece no Pais. Mais especificamente, a proposta ¢ ampliar o
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conhecimento sobre a perspectiva estratégica dessa area, que estd mais precisamente alinhada
aos resultados esperados.

Nesse sentido, o objetivo deste estudo ¢ caracterizar as praticas estratégicas de
Gestao de Recursos Humanos em organizagoes privadas atuantes no Brasil, buscando,
além de classifica-las, compara-las com categorias de sistemas de gerenciamento
estratégico de pessoas descritas na literatura internacional, e identificar os fatores
determinantes desse posicionamento.

Para viabilizar o alcance desse objetivo, considerou-se necessario atingir os objetivos

especificos a seguir apontados:

1. Caracterizar as praticas estratégicas de GRH adotadas por empresas privadas que atuam
no Brasil;

2. Classificar as praticas descritas no objetivo anterior em diferentes grupos de
direcionamentos estratégicos visando a construir categorias que permitam diferencia-
los;

3. Comparar os grupos de direcionamentos estratégicos de GRH de empresas privadas
atuantes no Brasil com categorias de sistemas descritos na literatura internacional; e

4. Identificar caracteristicas organizacionais que atuam na determinacdo dos

direcionamentos estratégicos delineados.

Cada um desses objetivos ¢ complementar aos demais, que estao relacionados, de modo
que, em conjunto, possam responder ao objetivo geral e fornecer dados que viabilizem a

compreensdo mais assertiva da GRH Estratégica no Brasil.

1.2 JUSTIFICATIVA

Em conformidade com o objetivo proposto neste estudo, os resultados aspirados podem
trazer contribui¢des diretas em quatro diferentes esferas: 1) sociedade, 2) profissionais de GRH,
3) academia e 4) ensino dos especialistas que compdem a area.

As praticas de GRH s3o essenciais para garantir a competitividade empresarial,

portanto, toma-se como pressuposto que a sociedade tende a se beneficiar, na medida em que
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a competitividade nacional € potencializada, pois as peculiaridades podem ser debatidas e os
aspectos positivos e negativos emergir, viabilizando uma a¢do mais direcionada.

Os resultados almejados por este projeto criam oportunidades para novos insights sobre
as melhores arquiteturas de GRH coerentes com a demanda das organizacdes que atuam no
Pais. R. M. Fischer (1991) recomenda que o Brasil ndo permanega alheio as transformacdes
econdmicas e politicas que, consequentemente, influenciam o desenvolvimento de novos
padrdes gerenciais, pois essas modificagdes continuam a ocorrer € a area que gerencia pessoas
precisa estar consciente e preparada para desempenhar bem o seu papel.

Os potenciais resultados da pesquisa aqui proposta devem ser uteis também aos
profissionais da drea, uma vez que se pretende produzir um cendrio mais claro e
empiricamente comprovado da GRH, no pais. Com isso, serd possivel tomar decisdes mais
assertivas sobre a direcdo que deve orientar suas agdes nas organizacoes.

Subramony (2006) chama a atengdo desse publico, colocando como fungao critica da
area a demonstracdo de valores econdmicos e credibilidade estratégica, a fim de legitimar a
tomada de decisdo com base em informacdes estratégicas e ndo a partir de percepcdes
subjetivas.

Para que o Brasil e suas organizagdes se tornem competitivos no cenario global ¢
necessaria uma compreensao mais aprofundada desse aspecto, pois a internacionalizagdo de
uma companhia resulta em vantagem competitiva apenas sobre certas condi¢des (Friedman,
2007). Gupta e Govindarajan (2001) listam entre as categorias contextuais importantes para a
competitividade a integracao organizacional ao mercado local e o trabalho com economias de
escala global, que efetivamente transfiram conhecimento e tecnologia as suas subsidiarias.

No meio académico, ajuiza-se que poucos estudos realizados no Pais contemplam esse
tipo de proposta, especialmente com a amplitude em que foi operacionalizado, se considerado
o contexto nacional. Além disso, diferentes pesquisas tém mostrado que a literatura brasileira
de GRH esta mais focada em apresentar estudos de casos que ilustram a teoria do que com
dados obtidos de grandes amostras (Demo, Fogaca, Nunes, Edrei, & Francischeto, 2011;

Tonelli, Caldas, Lacombe, & Tinoco, 2003). Isso cria a oportunidade de:

Reconstruir as teorias ja consolidadas e de propor novas teorias, novos modelos e
relagdes entre variaveis que subsidiem as tomadas de decisdo na gestdo organizacional
e que contribuam para constru¢do de um arcabougo tedrico mais consistente para
promover o avanco progressivo do conhecimento tedrico-empirico sobre politicas de
gestao de pessoas nas organizagdes brasileiras (Demo et al., 2011, p.37).
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Na perspectiva pedagogica, considera-se que esta pesquisa pode colaborar com a teoria
a ser discutida e elaborada em cursos de pds-graduagdo oferecidos no Pais. Parry, Stavrou-
Costea e Morley (2011) relacionam essa possibilidade ao desenho de um curriculo adequado e
a construgao do conhecimento necessario aos repertdrios tedrico e técnico dos profissionais da
area. A educacgdo deve ser voltada as exigéncias do mercado e as varias outras dimensdes que

sdo a ele submetidas (Abreu & Melo, 2008).

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O contexto sobre o qual o problema foi desenvolvido, o objetivo geral e os especificos
ja foram delineados e também apresentada a justificativa, que retrata as diferentes esferas de
relevancia para as quais este estudo se encaminha.

O segundo capitulo contém uma revisao teodrico-empirica da literatura acerca dos temas
centrais abordados neste estudo. Primeiro, ¢ explorado o conceito de GRH de forma mais
ampla. Posteriormente, ¢ realizada uma comparagdo entre suas perspectivas de andlise,
diferenciando e destacando o posicionamento estratégico dos demais. Com isso, foi possivel
aprofundar a apreciacdo da Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH).

Nesse capitulo enfatiza-se, ainda, a abordagem contextual da 4rea e sdo exploradas as
varidveis macroambientais que impactam na GRH, o que permitiu retratar a evolugdo e
caracterizacdo da area no Brasil. Depois, foram analisados os diferentes tipos de sistemas de
GRH descritos nas literaturas nacional e internacional, que revelaram a prevaléncia de certos
tipos em diferentes paises e regides.

Todos esses pontos foram importantes para caracterizar os aspectos tedricos centrais
neste estudo, mas as definicdes conceituais € operacionais utilizadas na pesquisa empirica
foram determinadas somente na ultima secao do capitulo teérico. Foi apenas nesse fechamento
que ainda se implementou a associacdo dos aspectos tedricos com os objetivos de investigacao
propostos.

No terceiro capitulo, detalha-se a metodologia da pesquisa, mostrando o delineamento,
a populacao e amostragem, a forma como os dados foram coletados e analisados, e, por fim, as
limitagdes associadas aos procedimentos metodologicos propostos. Ainda foram esmiugadas as

variaveis selecionadas para cada objetivo do estudo.
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O quarto capitulo traz a descri¢ao e analise dos resultados alcangados na coleta de dados
e apresentando em cinco topicos: 1. Caracterizagdo da amostra; 2. Caracterizagdo das praticas
estratégicas de GRH empregadas no Brasil; 3. Classificacdo das organizagdes segundo
agrupamento de praticas estratégicas de GRH; 4. Comparacdo dos grupos de praticas
estratégicas de GRH com tipos de sistemas descritos na literatura internacional; e 5.
Identificacdo de determinantes das estratégias de GRH analisadas por grupo.

Esses capitulos sdo representados na Figura 2.

Figura 2. Estrutura de capitulos e se¢des utilizados na construg¢do da tese e sua sequéncia de
apresentacao

Problematizagdo |

Objetivos geral e especificos |

Introducao

Justificativa |

A 4

| Gestdo de Recursos Humanos |
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Referencial
Teorico
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¥

Delineamento e design da pesquisa
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A 4
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| |

Identificacdo de determinantes das praticas estratégicas de GRH

A 4

| Consideracdes Finais |

Fonte: Elaboragao propria.

No ultimo capitulo do trabalho foi possivel responder aos objetivos propostos e
desencadear as consideragdes finais. Nele, além de expor algumas conclusdes a partir dos
resultados obtidos e da teoria sobre a qual o estudo foi construido, apresentam-se ainda as

limitagdes da pesquisa e sugestdes para futuras abordagens.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa envolve os temas fundamentais para a consecucao
do objetivo proposto. Inicialmente, discute-se o conceito de GRH com diferenciagdo dos trés
subcampos da area: micro, estratégico e internacional. O nivel estratégico, foco da pesquisa, ¢
detalhado em secdo especifica, na qual sdo relatados seus aspectos evolutivos e feitas a
caracterizacgao e conceituagao da GERH.

Para justificar a abordagem das caracteristicas brasileiras de GRH ¢ considerada a
perspectiva contextual associada a area. Aspectos institucionais e culturais, embora ndo tenham
sido alvo de investigacdo empirica, neste estudo, sdo apresentados de modo a formular o pano
de fundo para a compreensdao dos achados da pesquisa. O entendimento dessas variaveis
também potencializa o conhecimento da histéria e evolucdo da GRH brasileira, apresentadas
no topico seguinte.

O ultimo aspecto teodrico retratado contempla os tipos de sistemas estratégicos de GRH
descritos nas literaturas nacional e internacional. Diferentes varidaveis do cenario
contemporaneo tém feito com que a GRH seja vista além das fronteiras organizacionais. Tal
fato tem desencadeado pesquisas que sugerem a prevaléncia de modelos de gerenciamento de
pessoas de forma contextualizada e os principais modelos desenvolvidos na area sdo destacados
nessa secao.

A apresentacao dessa literatura, que envolve diferentes autores e teorias sobre os temas
escolhidos para este estudo, cria subsidios para a consecu¢do dos objetivos, € também ¢ aporte
para a posterior discussdo dos dados encontrados. Por fim, a teoria descrita ¢ conectada aos
objetivos estabelecidos, bem como sdo apresentadas as defini¢des conceituais e operacionais

das variaveis empregadas na pesquisa empirica.

2.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A GRH ganhou importancia nos ultimos anos, nos ambitos académico e profissional,
superando definitivamente o conceito de Administragdo de Pessoal. Grandes avangos tém
ocorrido, posteriormente a década de 90 (Wright, Snell, & Dyer, 2005), pois se trata de um
fendomeno historicamente situado, que ocorreu em resposta a novos niveis e tipos de competi¢ao

organizacional (Storey, 1995).
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Atualmente, segundo Boxall, Purcell e Wright (2007), a GRH ¢ vista como estratégia
essencial a qualquer organizacdo, pois as pessoas sdo as principais responsdveis pela
concretizagio de seus objetivos (Boxall & Purcell, 2011). E parte do processo de gestio
(Bratton & Gold, 2007) e esta relacionada a todas as agdes que envolvem o gerenciamento do
trabalho e das pessoas no negocio (Boxall & Purcell, 2011), contribuindo de forma indireta para
seu sucesso.

Embora a difusdo seja uma realidade, ndo existe defini¢do Uinica e consensual para o

conceito. Storey (1995, p. 5) explica a GRH como

Uma abordagem distinta da Administracdo de Pessoal, pois busca alcangar vantagem
competitiva por meio da implantagdo estratégica de uma forga de trabalho altamente
comprometida e capaz de usar uma matriz de técnicas culturais, estruturais e de gestdo
de pessoas.

Assim, a Administracdo de Pessoal, que ¢ altamente burocratica, passa a ser substituida
pela GRH, que reune um conjunto diverso de politicas e praticas responsavel pela administragdo
dos comportamentos individual e coletivo dentro do ambiente organizacional. Dentre as
principais atividades da area, Dessler (2005) destaca recrutamento, sele¢do, treinamento,
recompensa e avaliacdo, que ainda devem orientar os empregados na busca dos objetivos
organizacionais (Armstrong, 2006; A. L. Fischer, 2002).

Além dos objetivos financeiros, a GRH também possui metas politicas e sociais, as quais
acarretam a area questoes de custo-eficacia, flexibilidade organizacional, legitimidade social e
autonomia de gestdo. Isso requer um posicionamento estratégico, a fim de administrar tensdes
entre o controle do empregador e a motivagdo dos funcionarios; entre produtividade de curto
prazo e adaptabilidade de longo prazo; entre a sobrevivéncia da empresa e seguranga dos
trabalhadores; e entre autonomia gerencial e legitimidade social (Boxall, 2007).

O equilibrio entre essas metas ¢ representado esquematicamente na Figura 3.
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Figura 3. Sintese dos elementos envolvidos na busca pelo equilibrio das metas da GRH por
esfera de analise.

Econémico Sécio-politico

Bstitico Custo da Legitimidade
Eficacia

i i
Flexibilidade Autonomia

Fonte: Adaptado de Boxall (2007, p.62).

Esses propositos da GRH confirmam a migragdo de uma perspectiva meramente
burocratica para metas mais adequadas as mudangas contextuais ocorridas nos ultimos anos.
No entanto, ainda retratam uma area tradicional, pois ndo viabilizam sua compreensdo como
sistema coeso ¢ integrado a organizagdo (Becker et al., 1997), como ocorre com a proposta de

GERH.

2.1.1 Subcampos da GRH: micro, estratégico e internacional

Na medida em que se aprofunda o conhecimento na 4rea de GRH e se pretende
desenvolver sua perspectiva estratégica, verifica-se que nem todos os elementos estdo contidos
no mesmo nivel de andlise, o que possibilita diferentes formas de abordagem. Nesse sentido,
Boxall et al. (2007) estabelecem trés subcampos distintos de analise do conceito: micro, macro
ou estratégico, e internacional. Conhecer os campos permite depreender a variacdo de
categorias de pesquisa mais claramente (Wright & Boswell, 2002), bem como as diferentes
teorias relacionadas.

A perspectiva micro da GRH baseia-se na psicologia industrial/organizacional e na
engenharia industrial, que explora, em grande parte, o apoio da area para o aumento da
produtividade individual, qualidade e satisfagdo com a ocupacao (Wright & Boswell, 2002).
Portanto, apresenta claramente uma visao mais tradicional, que tem raizes na Administragdo de
Pessoal e o foco de andlise reside nas praticas e politicas de gerenciamento de pessoas (Boxall
et al., 2007).

As praticas sdao os elementos de menor nivel de andlise desse campo (Lepak, Liao,

Chung, & Harden, 2006); tém perspectiva de curto prazo e estdo relacionadas aos programas,
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processos € as técnicas vigentes no negocio (Lepak & Shaw, 2008). Fischer (2002) confirma
essa posicdo, ao afirmar que as praticas devem ser cursos de agdo previamente determinados;
ndo podem ultrapassar os limites dos principios de gestdo que as definem; e visam alcangar as
metas tragadas, orientadas por politicas especificas.

Ja as politicas estabelecem as diretrizes de atuacdo para o alcance de objetivos
organizacionais de médio e longo prazos; normalmente integram os diferentes processos da
area (Armstrong, 2003; A. L. Fischer, 2002; Lepak & Shaw, 2008) e influenciam as praticas de
GRH (Jiang et al., 2012; Lepak et al., 2006). Em conjunto, demonstram o modo pelo qual o
trabalho ¢ organizado em determinado negdcio (Boxall & Purcell, 2011). Para tanto, precisam
ser coerentes entre si (Poutsma, Ligthart, & Dietz, 2013).

No segundo subcampo, o da perspectiva estratégica de GRH, a preocupacgdo ¢ com as
questdes sistémicas, de maior impacto organizacional e que levam a formulacao de estratégias
globais de gestao de pessoas a serem adotadas por unidades de negdcios e empresas. Além de
tentar medir seus impactos sobre o desempenho da organizacao (Boxall et al., 2007), a pesquisa,
nesse nivel, também utiliza a avaliacdo de variancia entre organizacdes (Wright & Boswell,
2002). Segundo Boxall e Purcell (2011), a aplicagdo do adjetivo “estratégica” implica a
compreensdo da GRH como instancia critica a sobrevivéncia da empresa € ao seu sucesso
relativo.

Em vez de falar em préticas ou politicas, a preocupacao recai sobre o desenvolvimento
de um modelo ou sistema de GRH, tido como um programa de multiplas politicas consistentes
internamente e que reforcam o alcance de resultados mais abrangentes da area (Lepak et al.,
2006). Schuler e Jackson (1996) frisam a importancia de manter a cautela na escolha desse
conjunto de praticas, que pode afetar o comportamento das pessoas que exercem atividades na
organizagao.

Por fim, para Boxall et al. (2007), o terceiro subcampo aborda a perspectiva
internacional da GRH e se preocupa com empresas que operam além das fronteiras nacionais.
Essa area ¢ tida como um amalgama dos campos micro e macro, com forte tradi¢do de estudos
sobre subfungdes de GRH em contextos internacionais. Amplia o foco sobre os aspectos
ambientais ja delineados na perspectiva estratégica (De Cieri & Dowling, 2006) e procura cobrir
questoes relacionadas a gestdo da forca de trabalho global, trazendo ampla gama de questdes

de gestdo de pessoas voltadas para multinacionais em diferentes partes de suas subsididrias

(Bjorkman, Stahl, & Morris, 2012).
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Para Dowling, Festing e Engle (2008), a GRH internacional diferencia-se da nacional
pelo grau de complexidade que ¢ atribuido a area quando opera em diferentes paises. Os autores
argumentam que essa complexidade pode ser atribuida a: (1) nimero maior de atividades da
area; (2) perspectiva de atuagdo mais ampla; (3) envolvimento estreito na vida pessoal dos
empregados; (4) atuagao com expatriados e variagdes locais; (5) exposicao acentuada ao risco;
e (6) influéncias externas importantes.

A globalizacdo tem ampliado o interesse dos pesquisadores por esse tema e duas novas
areas de pesquisa tém se desenvolvido. A Gestdao Cross-Cultural de Recursos Humanos mantém
o foco na compreensao dos principios da cultura nacional que servem como paradigmas
dominantes do condicionamento das praticas organizacionais aceitdveis em determinado
contexto sociocultural (Lazarova, Morley, & Tyson, 2008). A Gestao Comparativa de Recursos
Humanos (GCRH) esta focada no porqué e em qual medida ocorrem diferengas na area que
gerencia as pessoas em organizagdes de diferentes paises (Brewster, 2006; R. Hall & Wailes,
2010). O foco desta tltima linha de estudos recai sobre a exploracdo do contexto, de sistemas,
conteidos e padrdes nacionais de GRH, como resultado de caminhos distintos de
desenvolvimento de diferentes paises e seus regimes institucionais e economicos (Lazarova et
al., 2008).

Esses subcampos estdo inter-relacionados e, portanto, decisdes tomadas em um nivel de
analise menor, tendem a impactar sobre niveis mais abrangentes e vice-versa. Além disso, ndo
se sugere aqui que devem ser analisados separadamente, mas que € necessdria uma nog¢ao
bastante clara sobre os elementos trabalhados e em que sentido interagem. Na perspectiva
investigativa, ¢ fundamental ter claro o nivel em que se esta trabalhando, para ndo perder o foco
do trabalho. Especificamente para este estudo, o foco recai sobre a GERH, viabilizada por meio

do uso conjunto de praticas da area.

2.1.2 Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A literatura que marca o processo de mudanca da GRH para uma perspectiva estratégica
data de meados dos anos 80. No entanto, sua evolucao acelera-se somente a partir da década de
1990 (Wright et al., 2005). O pressuposto passa a ser que, para sobreviver, uma organizagao
deve aprender tao rapido quanto o ambiente muda (Burnes, Cooper, & West, 2003) e o carater

estratégico auxilia as organizagdes na promocao de mudangas para uma atuacao mais efetiva e
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eficaz (Brand, Tolfo, Pereira, & Almeida, 2008), na medida em que monitora tanto o ambiente
interno quanto o externo e, com isso, auxilia a organiza¢@o nas transformacdes necessarias.

O bergo desse desenvolvimento foram os Estados Unidos da América (EUA), pais que
possui economia de mercado livre (Kramar & Parry, 2014) e foi capaz de responder a
globalizagdo e ao desenvolvimento tecnoldgico. Os conceitos e praticas ai desenvolvidos foram
exportados para o restante do mundo.

Diferentes defini¢des do conceito de GERH (em inglés, Strategic Human Resources
Management - SHRM) tém sido propostas. Para Martin-Alcdzar, Romero-Fernandez e
Sanchez-Gardey (2005, p. 651), o conceito ¢ visto como “o conjunto integrado de praticas,
politicas e estratégias por meio das quais as organizagdes gerenciam o seu capital humano, que
influencia e ¢ influenciado pela estratégia de negodcios, pelo contexto organizacional e pelo
contexto socioecondmico”. Claramente, esses autores valorizam o alinhamento vertical da
GRH estratégica, ou seja, o direcionamento das agdes da area ao encontro das metas tracadas
pela organizagdo. Portanto, a gestdo de pessoas podera ser estratégica apenas se a organizagao
também mantiver esse posicionamento.

Schuler e Jackson (2005), além de debater o alinhamento vertical, também reconhecem
a necessidade de integragdo entre as praticas da area, conhecida como alinhamento horizontal.
Para tanto, os autores acreditam que ¢ adequado mostrar a efetividade da 4area sobre o
desempenho organizacional e a parceria entre os profissionais de GRH e os gerentes de linha.
Nessa perspectiva, a integracao entre as politicas da area também fornece as condigdes que os
empregados precisam para alcangar as expectativas almejadas (Demo et al., 2011). A
perspectiva de “parceiro” estratégico ganha forga, pois o alinhamento horizontal requer um
trabalho conjunto das outras geréncias e também dos proprios funcionarios, bem como praticas
efetivas de comunicagao.

Kramar e Parry (2014) sdo mais especificos, ao limitar as caracteristicas da GRH que
efetivamente a tornam estratégica. Primeiro, os autores citam o papel do profissional de GRH
na organizag¢ao, que deve se envolver em decisdes estratégicas, além de atuar em conjunto com
os gerentes de linha. Também destacam que as praticas de capacitacao e gestao de desempenho
devem estar direcionadas ao alcance dos resultados organizacionais. E, por fim, citam a
necessidade de ser estabelecido forte relacionamento com os funcionarios e seus representantes,
incluindo as entidades sindicais.

A descrigdo desses trés pilares da GERH encontra respaldo em outras referéncias

bibliograficas. Assim, dentre as praticas associadas a eles estdo:
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e Papel da drea que gerencia pessoas na organizacio: declaracdo da missdo e
estratégia organizacional e da GRH; participagcdo da area no alto escaldo da empresa;
interagdo para a tomada de decisdo entre GRH e gerentes de linha; e avaliacdo do
desempenho da propria area (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001; Boxall & Purcell, 2011;
Schuler, 1992; Storey, 1992). Além da legitimagdo estratégica da area, permite seu
posicionamento ativo em decisdes da organizagdo com mais controle sobre suas
politicas e praticas.

e Gestiao do desempenho e da capacidade dos empregados da organizacgio: avaliagcdo
de desempenho dos trabalhadores; avaliagdo dos resultados de treinamento;
remuneragdo associada a resultados; numero de dias de treinamento (Becker et al.,
1997; Kramar & Parry, 2014; Lepak & Shaw, 2008). Ao utilizar essas acdes, € possivel
obter feedback mais assertivo a respeito do desempenho dos funcionérios e incentiva-
los a buscar sempre o esperado pela empresa.

e Relacionamento com os empregados e seus representantes: grau de sindicalizacao;
influéncia dos sindicatos; e comunicacdo entre empresa e empregados (Beer, Spector,
Lawrence, Mills, & Walton, 1984; Boxall & Purcell, 2011; Guest, 1989). Quanto menor
a influéncia de sindicatos e agentes externos, mais estratégica a gestao de pessoas tende
a ser ¢ melhor a qualidade da comunicacao; mais comprometimento ¢ gerado entre os
funciondrios e menor ¢ o grau de influéncia dos sindicatos.

O conhecimento do contexto de mudanga e a apresentacdo dessas defini¢des permitem
tracar algumas observagdes importantes. A primeira ¢ que, para ser competitivo em um mundo
globalizado e altamente tecnologico, o aspecto operacional deve ser deixado de lado e adotada
uma perspectiva de trabalho que promova a dinamicidade necessaria para reagir a mudangas
contextuais. Essa estratégia envolve, portanto, pessoas.

Assim, ¢ plenamente aceitavel que as duas primeiras defini¢cdes associem o trabalho a
ser desenvolvido na area de GRH ao contexto externo, pois ¢ apenas com atencao a esse ponto
que a organizagao tera condi¢des de responder contingencialmente as mudangas ambientais que
se apresentarem.

No entanto, se a organizacdo apenas estiver observando o ambiente externo € nao
conseguir se mobilizar em relacdo as suas mudangas, o alinhamento vertical sera pouco efetivo.
Por isso, também precisa promover coesao entre as agdes € metas da propria area, que deve

funcionar como um sistema integrado no alcance das metas tracadas. A tatica auxiliard a
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organizagao a adotar as respostas contingenciais mais adequadas e, para tanto, € vital que a area
tenha representatividade no mais alto escaldo organizacional, mantenha um trabalho em
parceria com os gerentes de linha; bem como contribua para o dimensionamento da capacidade
interna.

Esquematicamente, a GERH esté representada na Figura 4.

Figura 4. Vinculo entre as necessidades estratégicas do negdcio e as diferentes esferas da
GERH

| Estratégia Organizacional |

Fatores Fatores

Internos Externos

| Necessidades Estratégicas do Negocio |

4

Atividades da Gestao Estratégica de Recursos Humanos

Filosofia do RH 7
Expressa nas declaracdes de valore

Expressar como tratar e valorizar as

cultura da org. ] pessoas

Politicas de RH ] Estabelecer diretrizes para a agdo das
Expressa pelas diretrizes r pessoas relacionadas ao negocio ¢
compartilhadas 1 programas do RH

Programas de RH Coordenar os esforgos para facilitar

Articula as estratégias de RH - mudanca para responder as questdes do
1 negocio relacionadas as pessoas

Praticas de RH ]
Para posigdes de lideranga, gerénciae [ Motivar comportamentos necessarios
operacionais ]

Processos de RH ]
Para a formulacao e implementagdo de
outras atividades

Definir como essas atividades sdo
realizadas

Fonte: Adaptado de Schuler (1992, p.20).

Nesse processo de alinhamento estratégico, alguns aspectos precisam ser destacados.
Inicialmente, a GRH ndo ¢ a responsavel pela formulagdo da estratégia organizacional, no
entanto, ¢ fundamental que a area estimule e lidere discussdes com os executivos da empresa
sobre a maneira como a organizagao deve se estruturar para desenvolver sua estratégia (Ulrich,

2000), especialmente nos quesitos que tratam do capital humano.
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Outro ponto importante ¢ que a area de GRH nao produz os bens e servicos que
efetivamente geram o lucro da organizagdo, mas sim as pessoas, € ¢ assim, de forma indireta,
que a area demonstra sua efetividade. Portanto, para promover suas praticas dentro da
organizagdo, a area precisa atuar em conjunto com os gerentes de linha e manter bom
relacionamento com os empregados, estratégia fundamental para que a GRH possa implantar
aquilo que foi planejado.

Por fim, ¢ importante lembrar que a GRH também promove diferentes praticas para
gerenciar o comportamento dos empregados. A diferenga ¢ que a GERH preocupa-se
prioritariamente com praticas que associam o comportamento dos empregados aos resultados
organizacionais. Historicamente, isso ainda tem contribuido para mudar a percep¢do da
importancia da area, que pode deixar de ser vista como um custo a ser minimizado e passar a
ter um papel essencial na continuagao dos negocios das empresas.

Jackson e Schuler (1995) identificam importantes componentes do ambiente que
impactam na GERH. Entre os componentes do cenario interno, citam: tecnologia, estrutura,
tamanho, estagio do ciclo de vida e estratégia do negocio. No ambito externo, destacam os
aspectos legais, sociais, o ambiente politico, as condi¢des do mercado de trabalho,
caracteristicas do setor de atuagao e cultura nacional.

Boxall e Purcell (2011) chamam a atencdo para algumas peculiaridades do
desenvolvimento estratégico que podem interferir no processo. Com frequéncia, a estratégia ¢
definida com base na Unidade de Negocio (UN); podem existir diferentes sistemas de GRH
para diferentes grupos de empregados; e existem variadas UNs, especialmente se operam em
diferentes estados nacionais, aumentando a complexidade de variaveis a serem consideradas no
processo de planejamento da area. Assim, ¢ fundamental que a GRH desenvolva competéncias
estratégicas e visao sistémica (Becker et al., 1997).

Ressalta-se que a criagdo de uma 4rea verdadeiramente estratégica tem suas
dificuldades. Albuquerque (2002) acrescenta preocupagdo insuficiente com os aspectos da
implantagdo da estratégia adotada, o que, por consequéncia, faz uma boa estratégia nao
apresentar o retorno desejado. E desafiador lidar com estratégias que nio sdo uniformes no todo
da organizagao, por isso, ha a necessidade de adaptacdes locais acarretadas pelo processo de
internacionalizagdo vivenciado por muitas empresas (Boxall & Purcell, 2011; Wright et al.,
2005). Esse ultimo aspecto tem assumido maior importancia e motivado uma compreensao cada

vez mais aprofundada da perspectiva internacional de GRH.
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2.2 DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS E O CONTEXTO DE ATUACAO

Como apresentado previamente, ¢ de fundamental importancia que a GERH considere
aspectos que vao além das fronteiras organizacionais, para suas decisdes de longo prazo. Assim,
fatores dos ambientes institucional e cultural passam a ser cada vez mais debatidos na area.

No entanto, ¢ necessario ressaltar que esses aspectos ndo fazem parte da pesquisa
empirica como objeto de estudo, mas relevam o cendrio no qual se justifica a busca pela
compreensdo de caracteristicas brasileiras de GRH. Isso significa que aspectos institucionais e
culturais do Brasil ndo serdo investigados de forma direta, na pesquisa realizada, mas sua
existéncia ¢ justificativa para explorar o posicionamento estratégico da GRH das organizacdes
que aqui atuam.

Nesta secdo, portanto, sdo abordados dois temas: a contextualizacdo da GRH, com
destaque especial para as variaveis institucionais e culturais como modeladoras do contexto no
qual as organizagdes estdo inseridas e, consequentemente, das praticas de gestdo de pessoas
adotadas e efetivas; e, em um segundo momento, realiza-se uma revisao tedrica de trabalhos

que retratem a evolucdo da GRH no Brasil.

2.2.1 Contexto institucional e cultural e a GERH

A GRH, em geral, ¢ tida como originéaria dos EUA (Legge, 2005) e na medida em que
se mostrou fonte de vantagem competitiva organizacional, foi sendo incorporada as empresas
de todo o mundo. Além disso, a hegemonia dos EUA em ensino e pesquisa tem feito com que
essa visdo sobre como gerenciar pessoas fosse disseminada por inumeros paises (Brewster,
2007a, 2007c).

Com a evolucao da area, entretanto, esse processo de transferéncia de conhecimento e
de praticas vem sendo cada dia mais questionado. Os EUA possuem caracteristicas proprias e
as praticas de GRH desenvolvidas consideram esses aspectos. Entretanto, as nagdes sdo
diferentes e ¢ razoavel supor ndo ser possivel aplicar a mesma pratica em diferentes lugares e
esperar resultados iguais.

A busca pela compreensao dessas diferengas tem aumentado o niumero de pesquisas na

area de GRH visando assimilar varidveis externas a organizacdo e contextualizar as praticas
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utilizadas pela area de modo mais abrangente, incluindo variaveis do cendrio nacional.
Mencionado previamente, o desenvolvimento de estudos da Gestdo Comparativa de Recursos
Humanos objetiva a compreensdo das diferengas existentes na area entre as nagdes, mas nao
existe consenso sobre quais aspectos ambientais devem ser considerados na determinagdo das
caracteristicas da GRH de um pais, nem como categoriza-los.

Entre as varidveis encontradas em diferentes estudos, pode-se citar: cultura nacional
(Brewster, 2007c; Chu, 2010; Tanure et al., 2007); mercado de trabalho (Brewster, 2007¢);
legislagao (Brewster, 2007c; Friedman, 2007; Lacombe & Chu, 2008); setor de atividade
(Apospori et al., 2008); contexto nacional (Miiller-Camen, 1999); tamanho da organizacao
(Apospori et al., 2008; Miiller-Camen, 1999); estratégia e estrutura do negdcio (Apospori et al.,
2008; Friedman, 2007; Miiller-Camen, 1999); sindicatos ¢ acionistas (Lacombe & Chu, 2008).

No entanto, na busca por sistematizar variaveis, da mesma forma como Apospori et al.
(2008), serao descritos dois conjuntos de fatores: institucionais (economia, tecnologia,
desenvolvimento, politica, ambiente social, estrutura, sistema educacional, mercado de
trabalho, entre outros) e culturais.

Gooderham e Nordhaug (2010) fazem referéncia aos fatores institucionais como
determinantes das praticas de GRH. Uma representagdo esquematica da ideia desses autores €

apresentada na Figura 5.

Figura 5. Influéncia e interagdo dos niveis institucional e organizacional nas praticas de
gestao de pessoas

Nivel Institucional Nivel Organizacional

Cultura

Legislagao Estratégia do Negdceio

Papeldo Estado [  |----- d; S -/F ----- Priticas
—> deGRH

Influéncia dos sindicatos Estratégia de GRH

Fonte: Adaptado de Gooderham e Nordhaug (2010, p.34).

Diferentemente de outros trabalhos, esses autores englobam a cultura institucional e
acrescentam a estratégia da firma como variavel intermediadora entre os fatores do contexto e
a estratégia de gestao de pessoas.

A Teoria Neoinstitucional tem sido a base para a compreensdo de inumeros fatores

organizacionais que impactam a determinagdo das caracteristicas da gestao de pessoas de uma
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organizagdo, um setor ou pais. Considera que, diante das mesmas contingéncias ambientais, as
organizagdes competem por legitimidade institucional, o que torna suas praticas cada vez mais
homogéneas ou isomorficas (Meyer & Rowan, 1977), direcionando-as a convergéncia na
escolha de suas agoes.

Quanto mais uma conduta ¢ institucionalizada, mais se torna previsivel e controlada
(Berger & Luckmann, 1985). Uma organizacdo precisa de legitimidade externa ao contexto
local e de legitimidade interna, com relagdo a matriz (Geppert & Williams, 2006) ou a cupula
organizacional. DiMaggio e Powell (1983) aprofundam o debate sobre os mecanismos de
legitimacao, citando trés tipos de isomorfismo.

O isomorfismo coercitivo resulta de pressdes formais e informais exercidas por uma
organizagdo sobre outra, que se encontra em situagio de dependéncia. E o caso da legislagdo
trabalhista, que impde determinadas regras de contratacao.

O isomorfismo mimético decorre de demandas tecnologicas, objetivos conflitantes e
exigéncias ambientais, levando a organiza¢do a imitar procedimentos bem-sucedidos, que
foram implantados por outras organizacdes. Por exemplo, a adocdo de praticas atreladas a
melhores resultados.

Por fim, o isomorfismo normativo refere-se a profissionalizagdo, mediante a
especializacdo dos membros de segmentos ocupacionais, que define as condi¢des e os métodos
de trabalho. Esse isomorfismo tende a aproximar as atividades organizacionais de praticas
legitimadas por outras instituigdes.

Os modelos e as tipologias da GRH, originados nos EUA, tém sido disseminados por
meio de processos de isomorfismos mimético e normativo (Brewster, 2006; Legge, 2005).
Além disso, as leis e instituicdes que regulam o mercado de trabalho atuam como fatores
niveladores da GRH dentro de um pais (Miiller-Camen, 1999). As multinacionais também sao
responsaveis pela convergéncia de politicas e praticas da area, pois tendem a transporta-las além
das fronteiras nacionais (Morley & Collings, 2004).

Para Brewster (2004), além das institui¢des, o outro responsavel primario pela diferenga
na GRH de um pais ou regido ¢ a cultura nacional, tida como perspectiva de mundo que as
pessoas ttm em comum quando interagem; seu consenso, sua realidade, suas ideias
compartilhadas, seus significados e sobre o que ¢ verdadeiro, correto e importante (Charon,
2004). A cultura ¢ aprendida, transmitida e partilhada (Srour, 1998) e deve ser compreendida

dentro de uma abordagem contextual (Pettigrew, 1987).
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As culturais nacionais diferem em relagdao aos pressupostos que regem os valores,
comportamentos e artefatos que expressam, cenario no qual as organizagdes sdo desenvolvidas
e inseridas (Chu, 2010). Segundo Bertero (2004), a cultura dominante ¢ um dos principais
determinantes do modelo de gestdo organizacional e atua como um filtro, que auxilia as pessoas
no julgamento daquilo que ¢ certo, aceitavel e deve ser feito, impactando no nivel cognitivo e
também no comportamental.

As teorias culturais sugerem que as filiais de multinacionais tendem a adotar praticas de
GRH, de acordo com seu pais de acolhimento, embora exista um grau de continuidade das
praticas nacionais predominantes do pais sede (Brewster, Wood, & Brookes, 2008). A cultura
nacional também influencia aspectos importantes da drea de GRH, determinando sua ligagao
com a estratégia da empresa e definindo as responsabilidades da area e do gestor de linha no
que diz respeito a pessoas (Tanure et al., 2007). Paises individualistas (Australia, Gra-Bretanha
e EUA) podem ser mais receptivos a iniciativas de gerenciamento de pessoas que enfatizem
realizacdes individuais e transparéncia; enquanto aqueles mais coletivistas (Paquistdo, Peru e
Taiwan) devem sentir-se mais confortdveis com programas baseados em equipes (Friedman,
2007).

Propondo um modelo mais global, Budhwar e Debrah (2001) consideram que diferentes
variaveis contextuais atuam em conjunto na determinagdo de politicas e praticas nacionais de
GRH. A proposta desses autores € que as variaveis de contexto, tais como influéncia da cultura,
das institui¢des, do ambiente de negocios e setor de atuacao, alteram o impacto especifico dos
fatores contingenciais individualmente, indicando complexa rede de relacdes, na qual o
conjunto de fatores nacionais, as varidveis contingenciais e as estratégias e politicas
organizacionais desempenham papel crucial na determinagdo do contexto de desenvolvimento
da GRH.

O modelo proposto por Budhwar e Debrah (2001) ¢ apresentado na Figura 6.
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Figura 6. Modelo contextual dos fatores determinantes das politicas e praticas de GRH
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Influéncia do Estratégias
Setor Organizacionais

Fonte: Adaptado de Budhwar e Debrah (2001, p.505).
Por fim, vale ressaltar a proposicao de um modelo tedrico mais minucioso, produzido

por Budhwar e Sparrow (2002) e representado na Figura 7.

Figura 7. Fatores determinantes com diferentes niveis de atuagao sobre as praticas de GRH
cross-national
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Fonte: Adaptado de Budhwar e Sparrow (2002, p. 387).
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Nesse modelo, os autores classificam as variaveis contextuais em diferentes niveis de
analise: variaveis contextuais internas (estratégia e politicas da organizacdo), variaveis
contingenciais e fatores nacionais. Essas influenciam direta ou indiretamente as praticas da area.
Para tanto, apresentam as varidveis que impactam na GRH por meio da classificagdo de
diferentes niveis de analise para facilitar a defini¢do das contingéncias a serem analisadas na
determinagdo das politicas e praticas da area. Além disso, o0 modelo tedrico apresentado em
niveis de andlise distintos permite identificar ndo somente os fatores que impactam na
determinagao das praticas da area, mas compreender a rede de relagdes das quais essas variaveis
fazem parte.

Embora diferentes, essas proposi¢des guardam entre si a concepgao de que os diferentes
cenarios nacionais geram determinantes importantes na concep¢ao das praticas de gestdo de
pessoas a serem implantadas. Portanto, ¢ de fundamental importancia compreender a evolucao
da GERH no Brasil, pois tanto variaveis institucionais quanto culturais tendem a contribuir para

peculiaridades na gestdo de pessoas em organizagdes que atuam no pais.

2.2.1 Gestao Estratégica de Recursos Humanos no Brasil

No Brasil, ¢ recente a questdo da GERH, tanto na esfera organizacional quanto
académica. Para compreender a evolucdo da area no Pais, parte-se de diferentes autores que
abordaram esse tema.

Coltro (2009) apresenta as principais mudangas ocorridas ao longo das décadas. Afirma
que a gestdo de pessoas existe desde o comego do século XX e que, nesse periodo, chegaram
ao Pais inimeros imigrantes europeus que, gragas a experiéncia sindical acumulada,
estimularam operarios locais a uma intensa participacao no cendrio organizacional.

Entre as décadas de 30 e 50, o Pais produziu legislagcdo trabalhista, o que levou as
organizagdes a adequarem-se as exigéncias do Estado, que passou a exercer forte poder nesse
ambito. “Se o conteudo da legislacdo favorecia o operariado, dando-lhes certas garantias, a sua
autonomia estava bastante restringida nas maos do Estado” (Coltro, 2009, p. 50).

Desse modo, fatores institucionais acarretaram mudangas na area, que, para responder
as novas demandas, criaram estrutura e processos denominados Secdo de Pessoal, area

responsavel por cuidar das rotinas trabalhistas, obrigagdes, direitos e deveres do trabalhador,
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bem como atuar de forma disciplinar em relagdo aos empregados. Assim, inicialmente, a area
possuia cunhos essencialmente processual e burocratico.

No entanto, com a complexidade dos cenarios contextual e organizacional aumentando,
a Se¢do de Pessoal cedeu lugar a Administracdo de Relagdes Industriais, que incorporou, as
caracteristicas atribuidas previamente, o atendimento a saide, seguranca, previdéncia,
educacdo, as negociagdes coletivas, recreagdes, entre outros beneficios.

A Administra¢do de Recursos Humanos veio apenas anos mais tarde, como resposta a
iniimeras insatisfagdes dos trabalhadores, e para promover o aumento da produtividade, por
meio da coordenacdo de interesses comuns de empregador € empregados. Para Tinoco (2005),
a GRH comeca a se desenvolver apenas a partir da década de 1990, mesmo com algumas
caracteristicas j& manifestadas previamente.

A. L. Fischer (2002), de outro modo, prefere descrever os quatro grandes periodos de
evolugdo da area como: 1. Departamento Pessoal (caracterizado por transagdes processuais €
burocraticas); 2. Gestdo do Comportamento (heranga da psicologia humanista e focada na
gestao das acdes dos empregados); 3. Gestdo Estratégica de Pessoas (forte associagdo entre a
area e a estratégia organizacional); e 4. Gestdo de Pessoas articulada por Competéncias (focada
nos resultados apresentados pelo empregado).

Wood Jr. et al. (2011) constroem a evolugao historica da GRH no Brasil, condicionando
as caracteristicas da area a variaveis institucionais e culturais do macroambiente organizacional.
Avaliam que o desenvolvimento da GRH no Pais, enquanto pratica da Administracao de
Empresas e campo de estudo, aconteceu apenas nos ultimos 60 anos. Para esses autores, essa
historia pode ser classificada em dois periodos: coloniza¢do e neocolonizagao.

O periodo de colonizacdo (1950-1980) foi marcado por alto investimento do Pais em
obras de infraestrutura; pela adogao do modelo americano de producao e consumo em massa;
forte intervengdo estatal; e aceleragdo e desaceleracdo da economia. Nesse cendrio, as
multinacionais que se instalaram no Pais e as escolas de administracdo criadas, ampliaram as
praticas de GRH empregadas nas organizacdes, sendo essas importadas e com foco na
profissionalizagdo das relagdes de trabalho.

A neocolonizagao (1980-2010) foi marcada pelo neoliberalismo, que obrigou as
organizagdes a se adaptarem ao novo contexto. A busca por eficiéncia gerou demanda por
profissionais qualificados e continua importa¢do de conhecimento gerencial. A modernizacao
organizacional, no final desse periodo, também envolveu fusdes e aquisigdes, reestruturagdes e

investimento em tecnologia. Assim, para alcangar os resultados organizacionais, a GRH
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alinhou-se aos objetivos empresariais, passou a adotar intensivamente novos modelos e
praticas, além de nova retdrica, focada em “valores individualistas relacionados ao sucesso e a
exceléncia, ao culto dos lideres transformacionais e a promocdo dos principios de
adaptabilidade, inovacao e competitividade” (Wood Jr. et al., 2011, p.236).

Nesse sentido, o que se identifica na apresentacdo desses aspectos historicos ¢ a
evolucdo da area de uma perspectiva burocratica para um posicionamento ativo, com foco no
alcance do sucesso organizacional. Nessa evolucdo, ha clara interferéncia de elementos
externos, como a regulamentagao do trabalho promovida pelo Estado e a abertura comercial no
final do século. Destaca-se, também, a grande influéncia e adog¢ao da literatura, de modelos e
praticas de gestdo internacionais.

Além dos estudos que delineiam a evolu¢do da GRH no Brasil, héd pesquisadores que se
preocupam em entender como o gerenciamento ocorre na realidade organizacional. Embora a
maioria das pesquisas estude praticas isoladas e aspectos comportamentais dos trabalhadores,
estudiosos tém procurado entender a GRH como 4rea de atuagdo mais global e dois aspectos
importantes, que vém sendo alvo de estudos, sdo a perspectiva estratégica da area e a
comparacao entre seu discurso € a agao.

Dentro da perspectiva estratégica, Lacombe e Tonelli (2001) compararam o discurso e
a pratica da area no Brasil. Como resultado, as autoras identificaram a expressiva
heterogeneidade de praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes, com diversidade de
pensamentos entre os especialistas entrevistados. Nesse estudo, foi identificado, ainda, que a
perspectiva estratégica nao ¢ uma realidade completamente incorporada nas empresas
brasileiras.

Outro estudo nessa mesma linha foi realizado por Piellusch e Taschner (2009), que
verificaram a contribui¢ado da GRH para os objetivos estratégicos das empresas, pesquisando
especificamente o setor hoteleiro. Como resposta, apontaram que as empresas pesquisadas
utilizam indicadores para avaliar os resultados dos recursos humanos em relagdo aos objetivos
estratégicos de GRH e da organizac¢do. No entanto, os achados ndo comprovaram a contribui¢ao
estratégica da area de gestdo de pessoas para o desempenho das empresas.

Entre os profissionais da area, no Brasil, ¢ possivel dizer que reconhecem a relevancia
estratégica do trabalho deles para a organizacdo, pois tratam aspectos que atingem clientes

internos e externos. No entanto, sentem-se pouco reconhecidos pelos gestores de suas
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organizagdes como agentes estratégicos, independentemente da organizagao ser publica ou
privada (Brand et al., 2008).

Outras pesquisas também comprovam a baixa perspectiva estratégica da GRH. Coda,
César, Bido e Louffat (2009) apuraram até que ponto a area ¢ realmente vista como estratégica
e estd preparada para lidar com os desafios organizacionais. O principal achado aponta que a
relevancia atribuida ndo corresponde efetivamente a sua capacidade de desempenho. Silva e
Azzuz (2003) observaram a prevaléncia de praticas tradicionais de GRH (recrutamento e
sele¢do, treinamento e controle burocratico, e das atividades de pessoal) nas empresas
pesquisadas, confirmando os achados de Santos e Teixeira (2002).

Por outro lado, ha pesquisadores que, embora atestem o predominio de praticas mais
operacionais, reconhecem um direcionamento para a mudanca. Politicas de trabalho repressivas
tém sido substituidas por formas menos conflituosas de atuagdo (Saraiva, 2002), viabilizando a
colaboracao no alcance dos resultados organizacionais.

O trabalho de I. Vasconcelos, Mascarenhas e F. Vasconcelos (2004) também atenta para
a falta de homogeneidade, vinculando as mudangas pelas quais a drea passa com a intensificagao
dos paradoxos e contradigdes. Segundo os autores, o discurso ¢ rapidamente incorporado, mas
a operacionalizagdo encontra barreiras na estrutura organizacional e no comportamento dos
empregados.

Outros autores que sustentam a mesma posi¢ao sdo Ferreira e Teixeira (2006), os quais
investigaram as expectativas percebidas dos papeis que os profissionais de GRH brasileiros
desempenham. Os entrevistados relataram desempenhar papeis estratégicos, de cuidador das
necessidades dos empregados e provedor de servicos informatizados. No entanto, o
posicionamento estratégico também ¢ almejado pelos entrevistados, sugerindo que, apesar de
atuar nessa perspectiva, sentem que poderiam fazer mais.

A apresentacao desses achados de pesquisa mostra uma area de GRH bastante
heterogénea, constatacao essa coerente com a propria caracteristica cultural brasileira. No mais,
a literatura tem revelado diferengas entre o discurso e a pratica, que parecem descoladas. E,
embora as organizagdes nacionais ndo tenham alcancado patamares de praticas e desempenho
das organizagdes em outros lugares do globo, € certo que o processo evolutivo ndo se encerrou.
Mesmo que a perspectiva estratégica nao seja totalmente adotada, no Pais, parece haver uma
movimentagdo das organizagdes nessa direcao.

Além do conhecimento acerca dos aspectos nacionais de GRH, ¢ essencial

contextualizar esse cendrio em um ambito mais amplo, no qual a globalizacdo favorece a
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conexao de paises e empresas. Por esse motivo, a proxima secao apresenta tipos de gestdo de

pessoas situados em paises de maior destaque.

2.3 TIPOS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A andlise da GRH levou alguns autores a criarem tipologias e categorizagdes daquilo
que ¢ praticado pelas organizacdes. Essas tipologias sdo sempre arbitrarias e pouco precisas,
mas uteis para o melhor entendimento de realidades distintas em diferentes paises, regioes,
setores de atividade e demais fatores institucionais.

Assim, o desenvolvimento da GRH também foi analisado com o objetivo de criar
categorizagdes de tipos de politicas e praticas da area, constituindo diferentes modelos. Segundo
A. L. Fischer (2002, p.12), um modelo de GRH caracteriza-se pelo modo “que uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”. Embora a literatura
especializada apresente diferentes nomenclaturas para os modelos da area, essas serdo aqui
classificadas em duas abordagens: a humanista e a utilitarista.

De forma ampla, a distingdo entre ambas reside basicamente sobre o modo como os
empregados sdo vistos. Na primeira categoria, as pessoas t€m posi¢ao mais ativa na constru¢ao
do sucesso organizacional; na segunda, os empregados sdo tidos como instrumentos para o
alcance das metas estabelecidas. Na abordagem humanista, sdo destacados, neste trabalho, os
modelos Soft (Harvard Model), Colaborativo e Estratégia de Comprometimento. Na abordagem
utilitarista, destacam-se os tipos Hard (Michigan Model), Calculativo e Estratégia de Controle.

Os modelos Soft e Hard, desenvolvidos na década de 1980, sdo inicialmente analisados
para explicar a visdo das organizagdes sobre o papel de seus empregados. Posteriormente,
remetendo ao final do século XX em diante, é abordada a dicotomia entre Colaborativo e
Calculativo, abordagens eminentemente envolvidas em favorecer a compreensdo do
posicionamento organizacional com relagdo aos seus recursos humanos contextualizados em
um macroambiente. Por fim, a abordagem Comprometimento versus Controle, que ¢ abordada
por autores brasileiros. O Quadro 1 resume essas diferentes perspectivas apresentadas neste

estudo.
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Quadro 1. Focos dos diferentes sistemas de GRH

Abordagem Humanis ta Abordagem Utilitarista
Modelo Sofi Modelo Hard
Colaborativo Calculativo

Estratégia de Comprometimento Estratégia de Controle

Fonte: Elaboragao propria.

Se o foco ¢ diferente, consequentemente, as praticas empregadas em cada um dos
modelos também serdo. No entanto, ¢ fundamental compreender que esses sistemas
representam tipos ideais de funcionamento da area de GRH, que ndo sdo encontrados nas
organizagdes da forma como se expressam na teoria. E preciso compreender as nuances e inter-

relagdes ao ser adotado determinado modelo.

2.3.1 Soft (Harvard Model) versus Hard (Michigan Model)

O primeiro ponto a ser destacado nesses modelos ¢ que ambos lidam com uma
perspectiva estratégica da GRH, e a diferenca esta no meio utilizado para alcangar os resultados
organizacionais. No modelo Soft, os resultados sdo alcangados porque a gestao de pessoas €
considerada um meio para desenvolver o comprometimento das pessoas; ja no modelo Hard, a
énfase se coloca diretamente nas metas a serem alcancadas pela organizagdo. Para ampliar o
conhecimento a respeito, os dois modelos sdo aprofundados a seguir.

A GRH Soft, também conhecida como Harvard Concept (Truss, Gratton, Hope-Hailey,
McGovern, & Stiles, 1997), tem entre os principais estudos aqueles desenvolvidos por Beer et
al. (1984), Guest (1989) e Walton (1985). O modelo tem cunho mais humanista, pois enfatiza
a integragao das politicas de GRH com os objetivos do negdcio, por meio do tratamento dos
empregados como ativos valiosos (Legge, 2005; Storey, 1989). Ressalta a intervencdo do
empregado no planejamento estratégico da organizacgdo, e as estratégias sdo alcangadas pelo
comprometimento dos empregados e seu desenvolvimento conjunto (Storey, 1992).

Essa perspectiva sugere que a GRH, obrigatoriamente, deve colocar foco sobre a
motivagdo, o comprometimento e desenvolvimento do empregado, conforme Legge (2005),
pois sdo essas caracteristicas que tornam mais efetivos os resultados individuais. A preocupagao
da area recai mais sobre os resultados individuais do que no desempenho organizacional
(Kidombo, 2004). Portanto, a comunicagdo, a atuagao em equipe e a utilizagdo de talentos

individuais sdo praticas essenciais para o gerenciamento dos funciondrios da organizacao.
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A GRH Soft ocorre por meio de quatro areas-chave:
1. Grau de influéncia do empregado (participacao),
Fluxo de GRH (recrutamento, utiliza¢dao ¢ demissao),

Sistema de recompensas; e

A

Sistemas de trabalho (organizacao do trabalho) (Lacombe & Tonelli, 2001).
De acordo com Beer et al. (1984), essas areas estariam interligadas, e sdo representadas

esquematicamente conforme Figura 8.

Figura 8. O sistema de Gestdo de Recursos Humanos na GRH Sof?

Sistema de
Trabalho

T

Influéncia do
Empregado

Fluxo de RH Recompensas

Fonte: Adaptado de Beer et al. (1984, p.12).

No modelo proposto, o Fluxo da GRH envolve decisdes sobre recrutamento, selegao,
promoc¢do e desenvolvimento de carreira, demissdo, seguranca no trabalho e justica
organizacional. O sistema de recompensas envolve tanto alternativas intrinsecas, por exemplo,
as proprias atividades realizadas, quanto extrinsecas, como o salario. E o sistema de trabalho
envolve a combinacdo entre pessoas, informagdo, atividades e tecnologia. Todos esses
elementos sao afetados diretamente pela agao do empregado, que engloba o nivel de autoridade,
responsabilidade e poder voluntariamente delegados pelos gerentes.

Quanto mais adotado for o modelo, mais os empregados serdo envolvidos no trabalho e
na tomada de decisdo. Qualquer politica de GRH, portanto, deve ser desenvolvida considerando
a influéncia que os empregados exercem, mas respeitando também as limitagdes impostas pela
filosofia e estratégia gerencial (Kidombo, 2004).

O modelo Hard emerge do pensamento estratégico e da politica de negocios (Guest,

1989). Proposto por Fombrun, Tichy e Devanna (1984), categoriza os empregados como
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recursos da organizag¢ao, tanto quanto os outros recursos (Heffernan, 2012), portanto, sao vistos
como meios para alcangar das estratégias tracadas.

Para que isso aconteca, enfatiza-se o mapeamento ambiental, integrando o plano de
negdcios com os recursos humanos disponiveis (Storey, 1992). Portanto, trés esferas devem
estar integradas: 1. Estratégia, 2. Estrutura organizacional, ¢ 3. GRH.

A representacdo esquematica desse modelo ¢ apresentada na Figura 9 e se baseia em

Devanna, Fombrun e Tichy (1984, p.35).

Figura 9. Gerenciamento estratégico e pressdes ambientais consideradas na GRH Hard

Forgas
Politicas

Forgas
Econdmicas

Forgas
Culturais

Missao e
Estratégia

Estrutura
Org.

Fonte: Adaptado de Fombrun et al. (1984, p.35).

Como o mapeamento do contexto também ¢ fundamental, nesse modelo, outros
elementos foram agregados a sua representacdo: forgas economicas, politicas e culturais. Para
esses autores, a proposicao de um modelo nesses moldes responde apropriadamente tanto ao
ambiente interno quanto ao externo.

A integracdo das politicas, dos sistemas e das atividades da area de GRH com a
estratégia do negdcio (Legge, 2005) ocorre de tal modo que, para desenvolver um ciclo
estratégico de trabalho, a GRH deve focar em quatro fungdes genéricas: selecao, avaliagao,

remuneragdo e desenvolvimento (Lacombe & Tonelli, 2001), conforme representado na Figura

10.
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Figura 10. O ciclo de Gestdo de Recursos Humanos pela 6tica da GRH Hard

Recompensas

Selegdo —>{ Desempenho Avaliagao

Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Devanna et al. (1984, p.38).

Esse ciclo indica as tarefas gerenciais sequenciais e deve provocar impacto nos
desempenhos individual e organizacional. Para tanto, a funcdo da GRH deve estar ligada a
gestdo de linha, de modo a fornecer recursos humanos adequados aos diversos niveis
estratégicos da organizacao (Devanna et al., 1984).

A énfase do modelo incide sobre aspectos quantitativos da gestdo dos empregados,
focando em um fator racional/econdmico da GRH. Os empregados sdao considerados passivos
e, como tal, precisam ser desenvolvidos pela empresa (Legge, 2005). Os aspectos tangiveis, a
avaliacdo e as recompensas associadas ao desempenho tém papel central no modelo.

Embora o discurso desses dois modelos seja antagonico, na pratica, Kane, Crawford e
Grant (1999) encontraram, nos resultados de seus estudos, poucas evidéncias sobre a
incompatibilidade de utiliza-los conjuntamente na mesma organizagao. Isso sugere a existéncia

de um gap entre a retdrica e suas respectivas realidades institucionais (Noon, 1992).

2.3.2 Colaborativo versus Calculativo

A dicotomia entre os modelos Colaborativo e Calculativo ganha proje¢ao no cenario
académico com pesquisadores europeus, cujos trabalhos sdo citados ao longo desta subsec¢ao.
Aos estudiosos questionam a efetividade de praticas de gestdo de pessoas da maneira como
haviam sido desenvolvidas nos Estados Unidos, pois o contexto europeu era considerado
completamente diferente. Embora os nomes Colaborativo e Calculativo sejam utilizados como

sindnimos dos respectivos modelos Soft e Hard, a propagagdo dos primeiros proporcionou sua
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associacao com aspectos ambientais e foi apresentada inicialmente por Gooderham, Nordhaug
e Ringdal (1999).

Como o modelo Soff, a GRH Colaborativa tem cunho mais humanista e vale-se de
praticas baseadas em contratos psicologicos estabelecidos entre empregados e empresa,
procurando, assim, desenvolver atitudes e comportamentos organizacionais favoraveis (Uysal,
2014). Portanto, os funcionarios sdo vistos como participantes ativos na empresa € a
comunicagdo e cooperagdo sdo enfatizadas, caracterizando uma cultura de parceria (Poutsma,
Ligthart, & Veersma, 2006). Para Gooderham et al. (1999), a premissa almejada com esses
empregados ¢ a de compromisso, comunicagdo e colaboragao.

As praticas desse sistema ocorrem por meio da introdug@o e manutengao de sofisticados
dispositivos de relagdes humanas. Segundo Gooderham et al. (1999), as praticas colaborativas
sao altamente dependentes do aprimoramento de uma perspectiva menos operacional,
envolvendo gestores e especialistas em GRH.

Com essa filosofia, as praticas desse modelo envolvem a comunicag¢ao regular, inclusive
sobre informacdes estratégicas, financeiras e organizacionais (Croucher et al., 2006;
Gooderham et al., 1999); uso de sistemas de incentivos coletivos (Poutsma et al., 2006); e
documentacao da missdo organizacional e das politicas de emprego (Poutsma et al., 2013). A
consulta aos empregados também ¢ bastante recorrente (Gooderham & Nordhaug, 2010).

Os sindicatos e outras entidades representativas geralmente ndo criam resisténcia as
praticas colaborativas, mas podem colocar pressdo sobre a gestao, para que os debates sobre as
estratégias ocorram por meio de canais como os conselhos e/ou 6rgaos de negociacao coletiva.
Por outro lado, pode haver uma abertura maior entre as questdes relativas a negociagdo e
aquelas sujeitas a prerrogativa gerencial, restringindo a participag@o do sindicato a um aspecto
operacional. Também pode haver disposigdes legais sobre consulta de informagoes,
favorecendo a discussdo de assuntos estratégicos pelos oOrgdos de representacdo interna
(Poutsma et al., 2006).

A GRH Calculativa tem posicionamento racional e baseia-se na hipotese subjacente de
que o uso dos recursos individuais, que visam a aumentar os niveis de desempenho, beneficiara
a organizacao como um todo (Poutsma et al., 2006). Por isso, ¢ fundamental uma ligagao
intrinseca entre empregados e estratégias organizacionais.

O foco reside sobre o exercicio consciente dos recursos humanos, pois cada pratica
utilizada visa a contribui¢do eficiente dos empregados (Gooderham et al., 1999). Croucher et

al. (2006) destacam que as praticas desse sistema sao destinadas a alcangar a eficiéncia em nivel
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individual e envolvem: avaliagdes e sistemas de recompensas individuais (Croucher et al., 2006;
Gooderham & Nordhaug, 2010; Poutsma et al., 2006); participagdo financeira dos empregados,
por exemplo, inclusive nos lucros (Croucher, Brookes, Wood, & Brewster, 2010); praticas
individuais de desenvolvimento (Gooderham et al., 1999); e avaliagdo formal dos treinamentos
realizados (Poutsma et al., 2013).

Essas praticas sdo possiveis porque a organizagdo, nesse tipo de modelo, trata cada
funcionario como individuo e ndo como membro de uma entidade coletiva protegido por
contratos coletivos de emprego e sindicalizagdo. Sao implantadas por decisao do empregador
ou negociadas entre a administragao e os trabalhadores, particularmente (Poutsma et al., 2006).

A diferenca entre os pares de modelos Soft versus Hard e Colaborativa versus
Calculativa ¢ que os ultimos tém sido empregados para definir as diferencas da area que
gerencia pessoas em variados paises, bem como fomentado a discussao das praticas empregadas
associadas ao contexto organizacional (Cassoni & Labadie, 2013b). Com o florescimento de
perspectiva mais contextualista na GRH, muitos autores comegaram a questionar a efetividade
do uso de conceitos e praticas comuns nos EUA, ber¢o do desenvolvimento da area (Legge,
2005).

Todavia, embora exista pressao para o emprego de praticas de GRH desenvolvidas e
utilizadas nos EUA (Brewster, 2007a, 2007¢c), estudos em Gestdo Comparativa de Recursos
Humanos apontam razdes para que isso ndo ocorra. Mesmo que os EUA ainda sejam um grande
influenciador da area, as empresas procuram adequar suas praticas as caracteristicas locais. Esse
¢ o caso da Europa, continente no qual pesquisas apontam a area de GRH com caracteristicas
bem distintas da americana.

Essa diferenciacdo pode ser expressa por meio da perspectiva estratégica de GRH
predominante nessas sociedades. Autores consideram que a perspectiva universalista destaca-
se entre 0s norte-americanos € um posicionamento contextual pode ser identificado entre os
europeus (Apospori et al.,, 2008; Brewster, 2007a, 2007c). Essa ideia ¢ coerente com a
proposicao de Miiller-Camen (1999), que v€ a literatura americana como mais individualista.

Em geral, a literatura em que se apoiam os estudos que diferenciam as caracteristicas
institucionais de GRH na Europa e nos EUA baseiam-se em teorias sobre tipos de capitalismo.
Os Estados Unidos, bem como o Canadé, Reino Unido e a Australia, sdo caracterizados por
uma economia de mercado liberal, ou seja, coordenadas primariamente pela competitividade

de mercado (Bruzzo & Basso, 2012; Parry, Dickmann, & Morley, 2008). Nesses paises, hd um
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foco no individualismo e os sindicatos t€ém pouca influéncia nas relagdes de trabalho. Por isso,
praticas relacionadas a gestdo de desempenho e recompensas encontram maior abertura
(Brookes, Croucher, Fenton-O’Creevy, & Gooderham, 2011).

Ja nos paises europeus de origem nao anglo-saxa (Alemanha, Suécia, Dinamarca e
Holanda) predominam economias coordenadas de mercado. Portanto, mantém uma interagao
mais estratégica com o governo, os bancos, as universidades, entidades da industria, os
sindicatos e as federagdes de empregadores. Nesses paises, ha interferéncia nas relagdes de
trabalho, nos modos de atividades de investimento e governanga corporativa (P. A. Hall &
Soskice, 2001; Uysal, 2014; Whitley, 1999).

Assim, o modelo americano de GRH desenvolveu-se em um cenario menos
regulamentado, no qual as organizagdes se preocupavam com resultados mensuraveis e, para
1sso, procuravam determinar as praticas mais efetivas na obtencdo desses resultados. Ja o
contexto europeu ¢ completamente diferente. As varidveis contextuais teriam peso muito maior
na regulamentacdo dos negocios (Brewster, 2007¢c). Haja vista que a maioria dos paises da
Europa ¢ membro da Unido Europeia (UE), que apresenta como tendéncia a integragdo politica,
econdmica e social, e tem como objetivo liberalizar o fluxo de bens, servigos, pessoas e capitais
(Mayrhofer, Brewster, Morley, & Ledolter, 2011).

Brewster (2007¢) faz um estudo mais aprofundado com o objetivo de comparar as
caracteristicas especificas da area e dos estudos sobre GRH entre essas regides. Os resultados

sintetizados desse estudo estao sumarizados no Quadro 2.

Quadro 2. Comparacao das caracteristicas da GRH entre Estados Unidos e Europa.

Caracteristicas de Analise

Estados Unidos

Europa

Foco do RH

Desempenho na empresa

Empresa dentro de um contexto

Tipo de literatura Prescritiva Critica
Perspectiva metodologica Dedutiva Indutiva
Caracteristicas culturais Individualista Mais coletivista

Legislacio de emprego

Autorregulagdo do mercado

Forte controle do Estado

Sindicatos

Menos sindicalizado

Presenca maciga

Fonte: Construido com base no estudo de Brewster (2007¢).

Assim, verifica-se que a GRH americana ¢ mais calculativa, pois enfatiza o mercado
externo, os papeis individuais e a prestacao de contas, do que as relagdes estabelecidas nesse
contexto (Brookes et al., 2011). Ja na Europa, a configuragao mais comumente encontrada ¢ a

colaborativa, na qual as divergéncias de interesses sdo reconhecidas, mas existe a obrigagao de
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integrar os grupos por uma série de mecanismos, incluindo a comunicagdo intensiva
(Gooderham et al., 1999). Isso significa que, no primeiro caso, o interesse reside sobre os
shareholders, enfatizando o mercado, enquanto no segundo os interesses recaem sobre os
stakeholders, que precisam ser atendidos, enfatizando as relagdes deles com as empresas.

Um estudo que exemplifica essa diferenca foi desenvolvido por Brandl, Mayrhofer e
Reichel (2008). Os autores realizaram uma pesquisa sobre género com dados coletados em
distintos paises' ao redor do mundo. Os resultados mostraram que as diferencas do papel de
diretores e diretoras sdo assuntos com variagdo transnacional. Em alguns dos 22 paises
estudados, profissionais de GRH mulheres estdo igualmente integradas nas decisdes
estratégicas e t€m responsabilidades funcionais similares no GRH. No entanto, no contexto
Anglo-saxdo, como nos EUA, os dados indicaram consideravel discrepancia nos papeis
desempenhados por homens e mulheres no GRH.

Entretanto, € preciso considerar algumas questdes importantes, na analise desses dados
e classificagoes. Brewster (2007a) afirma que uma das consequéncias dessa divergéncia de
paradigmas estd no nivel de andlise empregado nos estudos e nas praticas da area. O foco de
analise empregado em muitos estudos americanos de GRH ¢ mais interno, ou seja, olha apenas
para questdes da propria organizacao. Ja na Europa, o contexto externo ¢ mais considerado e os
estudos ndo ficam restritos a analise organizacional.

Por fim, cabe salientar que, embora as abordagens Calculativa e Colaborativa
constituam dois conjuntos distintos, as praticas de GRH nao devem ser concebidas como
representantes de duas extremidades diferentes de um continuum, mas como ortogonais
(Gooderham et al., 1999), visto que esses modelos ndo sdo opostos e que em algum momento
se interceptam. Rousseau e Arthur (1999) classificam esses posicionamentos como
complementares.

Croucher et al. (2006) destacam que a escolha por um ou outro sistema nao ¢ exatamente
das organizagdes e suas respectivas areas de gestao de pessoas, mas consequéncia da influéncia
do contexto nacional e, em particular, das instituigdes do sistema nacional de relagdes
industriais. Os determinantes institucionais tém forte efeito sobre a aplicacdo de praticas de

gestdo de pessoas em ambos os modelos (Gooderham et al., 1999).

1 Os paises analisados na pesquisa foram Alemanha, Australia, Austria, Bélgica, Bulgaria, Chipre, Dinamarca,
Eslovénia, Espanha, Estados Unidos, Filipinas, Finlandia, Franga, Holanda, Hungria, Israel, Italia, Nova Zelandia,
Reino Unido, Republica Checa, Suécia, e Suiga.
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Tal fato ¢ coerente com proposi¢cdes feitas previamente, neste estudo, relatando a
importancia de observar as praticas de GRH brasileiras ndo apenas restritas as fronteiras
organizacionais, mas expandir a visdo empregada na area para compreendé-las como

fendmenos socialmente situados.

2.3.3 Comprometimento versus Controle

No Brasil, a mudanga da perspectiva predominantemente operacional da GRH ocorreu
nos anos 90, impulsionada por fatores como o desenvolvimento econémico e tecnologico e a
abertura comercial do Pais. Com isso, as organizagdes passaram a incluir praticas de
desenvolvimento de pessoal, avaliacdo de resultados individuais e comunicagao.

A partir do trabalho de Walton (1985), Albuquerque (1999) argumenta que essa
transi¢ao representou a mudanca de um modelo de GRH baseado em controle para um focado
no comprometimento. Com a adogdo de um novo modelo, as empresas poderiam desenvolver
diferentes estratégias, viabilizando a flexibilizacdo dos seus processos e recursos, tornando suas
estruturas mais enxutas e enriquecendo o ambiente de trabalho. Para tanto, adaptagdes foram
realizadas nas politicas empregadas pela area. No Quadro 3, sdo sumarizadas as dicotomias

entre esses modelos antagonicos (Albuquerque, 2002).

Quadro 3. Concepgdes das politicas de Recursos Humanas comparadas

Politica de Recursos Estratégia de Controle Estratégia de Comprometimento
Humanos
Contratagio Con.trata para um f:argo ou paraum |Contrata para uma carreira longa na
conjunto especializado de cargos empresa
Treinamento Vlsa~a0 aumento do desempenho na | Visa preparaf o empregado para
fungdo atual futuras fun¢des
Carreiras rigidas e especializadas, de [Carreira flexiveis, de longo alcance,
Carreira pequeno horizonte e amarradas na  |com permeabilidade entre diferentes
estrutura de cargos carreiras
Focada na estrutura de cargos, com |Focada na posic¢do de carreira e no
Salario alto grau de diferenciacdo salarial ~ [desempenho, combaixa
entre eles diferenciacdo entre os niveis
Foco nos incentivos grupais
Incentivo Uso de incentivos individuais vinculados a resultados
empresariais

Fonte: Adaptado de Albuquerque (2002, p.39).

Na estratégia de controle, os funciondrios sdo tidos como nimeros, custos e fatores de
produgdo e precisam, portanto, ser controlados. A organizagdo que privilegia esse tipo de

modelo tem estrutura fortemente hierarquizada, trabalho especializado e baixo envolvimento
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dos empregados na tomada de decisdo. Na estratégia de comprometimento, as pessoas sao
consideradas parceiras e, portanto, a organizagdo precisa investir nelas para obter melhores
resultados. Evidencia-se a relagdo empregado-empregador e a autonomia dos trabalhadores.
Com foco nessa perspectiva, Stefano, Lopes e Andrade (2013) identificaram em
organizagoes de grande porte o discurso de um modelo de comprometimento, mas pratica pouco
homogeénea no uso dessas politicas. Ao buscar relagdes entre caracteristicas organizacionais —
incluindo sistemas da area de gerenciamento de pessoas — e criatividade, Parolin e Albuquerque

(2008) demonstraram a relagdo entre politicas de comprometimento e inovacgao.

2.4 POSICIONAMENTO TEORICO

Na medida em que diferentes autores e teorias foram apresentados para criar subsidios
para posterior analise, muitas opgdes de trabalho se abriram. Assim, este espago ¢ destinado a
debater o posicionamento adotado na pesquisa. A GRH forma a base que fundamenta este
trabalho, porém, ndo ¢ o elemento principal, pois rompe com a burocratica Administragdo de
Pessoal, mas ndo traz o conjunto de elementos necessarios para colaborar diretamente com o
sucesso organizacional.

Por isso, o destaque adotado neste estudo esté relacionado a sua perspectiva estratégica,
que diferentes autores t€ém assumido e comprovado como efetiva no alcance dos resultados das
institui¢des (Albuquerque, 2002; Becker et al., 1997; Boxall & Purcell, 2011; Kramar & Parry,
2014; Martin-Alcazar et al., 2005; Schuler & Jackson, 1996, 2005; Ulrich, 2000; Wright et al.,
2005). Assim, a contextualizag¢do historica, bem como a comparacdo com os diferentes niveis
de andlise da area (micro e internacional), foram realizadas para apresentar as bases de apoio
da pesquisa e também diferenciar os elementos dos quais nao se apropria. Nesta pesquisa,
portanto, as praticas de GRH foram analisadas em conjunto, a fim de verificar o posicionamento
estratégico da area.

E preferéncia contemporanea o emprego do termo Gestdo de Pessoas, em detrimento da
Gestao de Recursos Humanos, para caracterizar a area responsavel pelo gerenciamento do
comportamento humano no ambiente organizacional. A. L. Fischer (2002) caracteriza o
segundo como um conceito desgastado e com menor foco sobre as pessoas, € que predominou
na literatura nacional na primeira metade da década de 2000 (Venancio, Martins, Dutra &

Steinbach, 2014).
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No entanto, ndo se trata de falta de reconhecimento, preferéncia, ou desconhecimento
dessa mudanca. O emprego do termo Gestdo de Recursos Humanos, nesta pesquisa, ocorreu
para compatibilizar a expressdo em portugués com a literatura internacional, que utiliza
amplamente a expressao Human Resource Management. Desse modo, embora se reconhegam
as distingdes histdricas e conceituais associadas, essas nomenclaturas sao empregadas neste
trabalho como sindnimos.

Apresentados os direcionamentos adotados acerca do conceito de GRH, é importante
compreender em profundidade as escolhas feitas para a sua perspectiva estratégica. A GERH ¢
entendida, neste trabalho, como o conjunto de politicas e praticas propostas para o
gerenciamento dos empregados. Sao desenvolvidas e aplicadas em conjunto com os gerentes
de linha; estdo integradas entre si, com a estratégia organizacional e ligadas ao resultado da
empresa. Para mensurar essa varidvel, foi empregada a proposta de Kramar e Parry (2014, p.

404):

A GERH ¢ formada por trés areas: primeiro, o papel do profissional de gestdo de
recursos humanos, que inclui sua participagdo na estratégia de negocios, a parceria
com os gerentes de linha e avaliagdo da fungdo de RH; segundo, a gestdo de
desempenho e capacidade, por meio de sistemas de avaliagdo, remuneragdo e
formacdo baseadas no desempenho; e em terceiro lugar, o desenvolvimento de
relagcdes diretas com os funciondrios por meio de sistemas de comunicagdo e
colaboracao.

Essa proposta € compativel com outros trabalhos da area de GERH (Becker et al., 2001;
Beer et al., 1984; Boxall & Purcell, 2011; Guest, 1989; Lepak & Shaw, 2008; Schuler, 1992;
Storey, 1992) e apresenta os trés aspectos escolhidos para a andlise da area nas empresas
pesquisadas. Com base nessa literatura, as dimensdes e suas respectivas praticas selecionadas

foram:

1. Papel da GRH na estratégia organizacional:
o Formalizar estratégias organizacionais ¢ de GRH;
o Participacao da GRH no alto escalao;
o Momento em que a GRH ¢ consultada no desenvolvimento da estratégia
organizacional;
o Interacao entre GRH e gerentes de linha para tomadas de decisao relativas a
mao de obra; e

o Grau em que o desempenho da area ¢ avaliado.



51

2. Gestao do desempenho e da capacidade dos empregados da organizacao:
o Avaliacdo formal de desempenho para diferentes niveis hierarquicos;
o Envolvidos no input dos dados de avaliacao;
o Existéncia de remuneragao baseada em resultados;
o Emprego de diferentes métodos na avaliagao do treinamento; e
o Quantidade de dias de treinamento.
3. Relacionamento com os empregados e seus representantes:
o Propor¢ao de empregados sindicalizados;
o Grau de influéncia dos sindicatos;
o Entidades consideradas na negociagdo coletiva;
o Me¢étodos utilizados para a comunica¢do com os empregados.

Com a escolha dessa abordagem, foi possivel analisar a integracao vertical e a horizontal
da area; seu relacionamento com gerentes de linha e empregados; bem como a promocao de
praticas que efetivamente atuem no alcance dos resultados organizacionais. Embora se saiba
que a preocupagdo com a GERH gire em torno de questdes sist€émicas e de impacto
organizacional, as unidades de analise na pesquisa empirica sdo as praticas utilizadas pelas
empresas. Assim, mesmo que componham o menor nivel de analise na area, serdo tomadas em
conjunto para viabilizar as inferéncias sobre as politicas.

A partir dessas decisdes tedricas e operacionais, foram examinados os dados coletados
para responder aos objetivos especificos de caracterizar e classificar a GERH das organizagdes
pesquisadas.

Tornou-se viavel, assim, a comparagdo desses dados com tipos de sistemas de GERH
descritos na literatura internacional, foco do terceiro objetivo especifico. Diferentes
nomenclaturas foram encontradas e classificadas em duas abordagens distintas: a humanista e
utilitarista. No primeiro grupo, analisaram-se os tipos Soft (Harvard Model), Colaborativo e
Comprometimento; no segundo, Hard (Michigan Model), Calculativo e Controle.

Embora a base filosofica para o emprego dessas praticas seja a mesma, a
operacionalizacdo do objetivo especifico desta pesquisa, que trata dos sistemas de GRH
descritos na literatura internacional, ocorreu com base nos tipos de GRH Colaborativa e
Calculativa. Os autores que estudam esses conceitos visam a compreender o posicionamento
organizacional com relacdo aos seus recursos humanos contextualizados em um

macroambiente, como empreende-se aqui. Além disso, essa proposta viabiliza o debate sobre
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configuragdes de GRH por meio de um conjunto coerente de praticas (Poutsma et al., 2013) e
permitira comparacdes futuras do posicionamento brasileiro com resultados encontrados em
outras nagoes.

A GRH Colaborativa ¢ tomada como um conjunto de politicas e praticas, interna e
externamente contingenciadas, que influencia o comportamento humano dentro das
organizagdes, por meio de agdes que incentivam o comprometimento dos empregados com a
organizagdo. A diferenca com a GRH Calculativa ¢ que as politicas e praticas da segunda
utilizam recompensas associadas aos resultados individuais como meio de gerenciar o
comportamento dos empregados.

Portanto, a implantacdo de uma ou outra na organizagdo ocorre por meio de diferentes
acoes. A mensuracdo da GRH Colaborativa, nesta pesquisa, utiliza como praticas:
envolvimento do empregado com a organizagdo (empregados se comunicam com a empresa);
comunicacdo com os empregados, informando, inclusive, sobre estratégia, desempenho
financeiro e organiza¢do do trabalho; e a relagdo de trabalho dos profissionais da area de
gerenciamento de pessoas com os gestores de linha (Gooderham et al., 1999; Gooderham,
Parry, & Ringdal, 2008; Poutsma et al., 2006).

Para a perspectiva Calculativa, parte-se da existéncia de avaliagdo de desempenho
individual, de remuneracdo e bonus baseados em resultados individuais, e do uso de diferentes
praticas de mensuragdo da efetividade do treinamento (Croucher et al., 2010; Gooderham et al.,
1999, 2008; Gooderham, Parry, & Ringdal, 2006; Poutsma et al., 2006).

Por fim, o ultimo objetivo especifico proposto neste estudo pretende identificar
caracteristicas organizacionais que atuam na determinagdo dos direcionamentos estratégicos
delineados. Essa meta da pesquisa foi depreendida para trazer a area para uma abordagem
contextualista. Embora os EUA sejam o local de origem da area (Legge, 2005) e hegemdnico
em seu ensino e pesquisa (Brewster, 2007a), a visao de best practices por eles difundida tem
sido questionada. Os pesquisadores desse campo tém procurado mapear variaveis pertinentes a
determinado cendrio que influenciam na escolha e/ou efetividade de certas praticas, em
detrimento de outras.

Para subsidiar tal objetivo, a revisao bibliografica realizada abordou o desenvolvimento
da estratégia de GRH e seu contexto de atuacao. Este foi dividido em duas partes. No primeiro
segmento, foram descritos dois grupos que agem na determinagdo dessas praticas: varidveis
institucionais e culturais. No plano institucional, varidveis como historia, leis, governo e

regulamentagdes, atuam na determinacdo de regras, as quais levam as organizagdes a
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desenvolverem agdes mais homogéneas na busca de legitimidade. Ja a cultura promove a
identificagdio do que ¢ aceitavel, delimitando aspectos tanto do nivel cognitivo quanto
comportamental.

Na segunda parte, considerada a importancia da compreensao de varidveis institucionais
e culturais de determinada regido e da delimitacao da populagao do estudo - empresas privadas
atuantes no Brasil -, foi fundamental compreender a GERH no Pais. O que a literatura mostra,
nesse quesito, ¢ o recente desenvolvimento da area dentro da perspectiva estratégica, fortemente
marcado pela interferéncia das variaveis contextuais e da literatura internacional. E importante
destacar que o levantamento tedrico viabilizou direcionamentos importantes para o
entendimento dos dados da pesquisa empirica realizada para o alcance dos dois primeiros
objetivos especificos propostos nesta pesquisa.

Assim, considerando essa analise, que sugeriu diversidade de tamanho, recenticidade e
variedade de organizagdes brasileiras, acredita-se que a gestdo propria de pessoas nao esteja
dentro de um mesmo grau de desenvolvimento. Desse modo, foram selecionadas, na literatura,
variaveis que pudessem interferir na determinacao estratégica de GRH, respeitando o método
empregado. As escolhidas para este estudo foram:

e Setor de atuagao (Croucher et al., 2010, 2006; Farndale, Brewster, & Poutsma, 2008;

Gooderham et al., 1999; Poutsma et al., 2006);

e Sede (Croucher et al., 2010; Gooderham et al., 1999; Poutsma et al., 2006);

e Ser parte de uma companhia maior (Poutsma et al., 2006);

e Possuir missao escrita (Jackson & Schuler, 1995);

e Possuir estratégia organizacional escrita (Jackson & Schuler, 1995);

e Tamanho da organizagao (Croucher etal., 2010, 2006; Farndale et al., 2008; Gooderham

et al., 1999; Poutsma et al., 2006);

e Tempo de existéncia da organizacao (Croucher et al., 2006; Poutsma et al., 2006).

A apresentacdo desse referencial teorico objetivou subsidiar o desenvolvimento
empirico deste estudo. A partir do conhecimento ja mapeado na area, a expectativa ¢ mostrar
um passo além e subsidiar os conceitos tratados neste estudo. Além disso, a teoria na area de
gerenciamento de pessoas ¢ bastante vasta, pois segue em diferentes caminhos, por isso, foi
necessdria a apresentagdo ampla dos temas de pesquisa e as respectivas justificativas de

escolhas feitas.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo trata da metodologia de pesquisa empregada neste estudo. Esta secdo esta
organizada em cinco topicos:
1. Delineamento e design da pesquisa,
Populagdo e amostragem,
Coleta de dados,

Analise dos dados, e

A

Limitagdes metodologicas.

3.1 DELINEAMENTO E DESIGN DA PESQUISA

Este estudo tem o propodsito de identificar e classificar as praticas estratégicas de GRH
em organizagdes que atuam no Brasil, bem como levantar seus determinantes e tragar
comparagdes com tipos de sistemas propostos pela literatura internacional. Para a consecugao
desse objetivo, a abordagem utilizada na pesquisa foi quantitativa, pois a preocupagao residiu
em objetivar numericamente dados da realidade considerada.

Em funcdo desse objetivo, esta pesquisa pode ser caracterizada como descritiva
transversal. Os planos de uma pesquisa descritiva sdo criados para medir as caracteristicas da
questao objetivada, descrevendo situagdes e eventos (Babbie, 2001) uma unica vez (Malhotra,
2006). O método empregado foi do tipo Levantamento, ou Survey, procedimento, segundo
Malhotra (2006), para coleta de dados primérios a partir de grande quantidade de individuos,
por isso foi compativel com a abordagem quantitativa escolhida.

O instrumento utilizado no Survey foi um amplo questionario com questdes fechadas
versando sobre praticas de GRH e caracteristicas organizacionais, desenvolvido pelo The
Cranfield Network on International Human Resource Management (Cranet). Trata-se de uma
rede de pesquisa internacional focada na comparacdo de praticas em diferentes paises, e que
viabiliza, simultaneamente, a compreensdo das caracteristicas de gestao locais.

A escolha desse instrumento deveu-se ao seu reconhecimento académico internacional,
pois vem sendo utilizado, ha anos, em diferentes pesquisas na area de gerenciamento de pessoas
(Bruzzo & Basso, 2012; Gooderham & Nordhaug, 2010; Gurkov, Zelenova, & Saidov, 2012;
Kaarelson & Alas, 2008; Larsen & Brewster, 2003; Rizov & Croucher, 2009; Stanton et al.,
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2009; Stavrou & Kilaniotis, 2010; Supangco, 2012). Além disso, como a proposta deste estudo
também ¢ posicionar as caracteristicas estratégicas da GRH identificadas em uma perspectiva
internacional, o uso de um instrumento validado e utilizado em outros paises viabilizaria
comparagdes mais assertivas.

No tépico seguinte sdo detalhadas as caracteristicas da rede Cranet que conferem

legitimidade ao instrumento de pesquisa utilizado.

3.1.1 Cranet, a coleta de dados no Brasil e o instrumento de pesquisa utilizado

A rede internacional de escolas de negdcio Cranet estuda aspectos relacionados 8 GRH
em varios paises, desde a década de 80 (Brewster, Mayrhofer, & Reichel, 2011). Na formacao
inicial, contava com a participacao de pesquisadores de cinco paises da Europa (Reino Unido,
Franca, Alemanha, Espanha e Suica). Objetivava ampliar o alcance das relevantes evidéncias
internacionais sobre as politicas e praticas de GRH. Para a consecug¢do desse objetivo, o grupo
desenvolveu a primeira versdo do questionario, em 1989, que foi debatido com pesquisadores
seniores de cada pais; testado em algumas organizacdes; e, entdo, traduzido para a linguagem
de cada nacao em que seria aplicado (Brewster et al., 2011).

Apo6s essa primeira coleta, o nimero de paises participantes cresceu € a pesquisa se
estendeu para além da Europa. Na coleta ocorrida em 2010, participaram 32 paises (Cranet,
2011). A manutencao das praticas organizacionais fez com que a periodicidade da pesquisa
passasse de anual para aplicacdo a cada quatro anos. Todos os paises participantes da rede
seguem regras basicas de conducao de coleta de dados.

A escolha das questdes, que sdo estruturadas, foi feita com base na literatura sobre
praticas da area. Algumas sdo semiestruturadas, mas pedem respostas objetivas. E embora
respondidas por individuos, todas dizem respeito as praticas organizacionais € nao as opinioes
individuais. Por isso, o publico-alvo que responde ao questiondrio sdo gerentes e diretores da
area de GRH das empresas, pois sdo questdes mais abrangentes, contemplando a drea como um
todo e abordando, inclusive, aspectos estratégicos cujo conhecimento ¢ de dominio dos
ocupantes de posi¢des hierarquicamente superiores.

No Brasil, a pesquisa foi realizada pela primeira vez em 2014, por um conjunto de
pesquisadores da Faculdade de Economia, Administra¢do e Contabilidade da Universidade de
Sdo Paulo (FEA-USP), da qual participamos para coletar os dados a serem utilizados neste

estudo. Para essa coleta, foi necessario traduzir o questionario para o portugués, ja que o idioma
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da versdo inicial disponibilizada a todos os participantes da rede ¢ o inglés. A versao resultante
foi enviada a um tradutor profissional para efetuar a retraducdo para o inglés. A versdo
retraduzida foi enviada para a validacdo pelo grupo Cranet. Essa técnica de andlise ¢é
denominada translation/back-translation (Cranet, 2011) e visa garantir que os respondentes de
todo o mundo sejam inquiridos com as mesmas questdes.

As secdes do questionario abordam os seguintes temas:

1. Recursos Humanos na Organizacdo: foco em informagdes basicas sobre a funcdo do RH

na organizacao, bem como dados da préopria organizacao;

2. Praticas de Recrutamento e Selecdo (R&S): refere-se a atividades de recrutamento e

métodos de selecdo da organizacdo. Adicionalmente, a secdo aborda ainda questdes
sobre programas de a¢do organizacional e arranjos de trabalho;

3. Desenvolvimento Profissional (avaliacdo, treinamento e carreira): foco em dados sobre

necessidades de treinamento, desenho, implantacao e avaliacdo de treinamentos, bem
como sobre métodos de desenvolvimento de carreira;

4. Compensacdo e Beneficios: contém questdes sobre niveis de pagamento basico, bonus

e requisitos estatuarios;

5. Relacao e Comunicagdo com os Empregados: pesquisa a influéncia de sindicatos,

associagdo de empregados e métodos usados na comunicacdo dentro da organizacao;

6. Aspectos Organizacionais: trata de detalhes organizacionais, como setor, desempenho

e mercado geografico;

7. Detalhes dos Respondentes: apresenta caracteristicas dos responsaveis pelo

preenchimento da pesquisa.

O questionario da pesquisa Cranet aborda variaveis que vao além dos objetivos
propostos neste estudo e sua versao completa ¢ encontrada no Anexo A. As variaveis para esta
pesquisa foram escolhidas de acordo com o objetivo especifico definido. No entanto, para tornar
mais dindmico os procedimentos metodologicos deste estudo, no topico 3.4 sdo descritas as

variaveis selecionadas para cada um dos objetivos e as respectivas formas de andlise.



58

3.2 POPULACAO E AMOSTRAGEM

Conjunto de elementos que possuem determinadas caracteristicas (Gil, 2008), a
populagdo do estudo em pauta abrange organizagdes de carater privado atuantes no Brasil no
periodo de realizag¢ao da pesquisa.

O censo das organizagdes brasileiras empregadoras de pessoas ¢ feito anualmente pelo
Ministério do Trabalho e do Emprego (MTE), por meio da Relagdo Anual de Informagdes
Sociais (Rais). Participam desse levantamento todos os estabelecimentos inscritos no Cadastro
Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) ou Cadastro Especifico do INSS (CEI); empregadores
pessoas fisicas; 6rgdos da administragdo direta e indireta dos governos federais, estaduais e
municipais; condominios e sociedades civis. A declaragdo ¢ realizada por meio do Programa
Gerador de Declaracao Rais, que transmite a declaracdo pela Internet. A ndo entrega da
declaracao pode acarretar multa.

Esse levantamento ¢ feito por estabelecimento e considerados como tal as unidades de
cada empresa separadas espacialmente, ou seja, com enderecos distintos. O tamanho do
estabelecimento ¢ determinado pelo nimero de seus empregos em 31 de dezembro do ano-base.
As naturezas juridicas contempladas pela Rais sdo administragdo publica, entidades
empresariais, entidades sem fins lucrativos, pessoas fisicas e instituicdes extraterritoriais.
Portanto, a caracterizagdo da populacdo desta pesquisa foi extraida da ultima publicagdo da Rais
disponivel (2014), embora a quantidade corresponda a uma estimativa de organizacdes, pois,
ressalta-se, o levantamento nacional ¢ feito sobre a quantidade de estabelecimentos e, para esta
pesquisa, a populagdo ¢ considerada a partir do nimero de organizagdes.

A escolha da populagdo baseou-se em dois pontos. O primeiro foi a andlise dos dados
de organizagdes que possuissem cinco ou mais funcionarios. Embora o foco da Cranet seja a
aplicacdo do questiondrio em organizacdes com mais de 200 funcionarios, o objetivo deste
estudo foi coletar informacdes com empresas menores também. Isso porque o tamanho das
organizagdes pesquisadas foi importante variavel considerada para a determinagdo das
caracteristicas de GRH locais.

O segundo aspecto considerado foi a exclusdo, da amostra, de todas as organizacgdes de
administracao publica. Considera-se que essas unidades possuem caracteristicas particulares,
no gerenciamento de seu pessoal, que devem ser analisadas separadamente. Portanto, a
populacdo-alvo deste estudo foi composta de empresas privadas que empregam cinco ou mais

funcionarios.
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A Tabela 1 traz a estimativa mais proxima da populagao estudada, segundo dados do

MTE (2014).

Tabela 1. Numero de estabelecimentos distribuidos por regido do Brasil para caracterizar a
populagdo da pesquisa

Niimero de Estabelecimentos

com mais de 5 funcionarios,

excluidas as Administracoes

Nimero Total de
Regido Natural Estabelecimentos com mais
de 5 funcionarios

Publicas
Centro-Oeste 113.013 111.379
Nordeste 214.455 210.192
Norte 60.795 59.338
Sudeste 657.860 653.812
Sul 258.662 256.300
Total 1.304.785 1.291.021

Fonte: MTE (2014).

A Tabela 1 traz o resultado da exclusdo de um total de 13.764 estabelecimentos, apos
as organizagdes publicas serem extraidas. Entre as empresas privadas com mais de cinco
funcionarios, metade dos estabelecimentos fica na regido Sudeste (653.812; 50,6%), enquanto
a minoria fica na regido norte (59.338; 4,5%).

Raramente a populacdo a ser estudada ¢ tdo pequena que possa ser esgotada pelo
pesquisador, por isso, o estudo foi realizado com um subconjunto dessa populacao descrita, ou
seja, uma amostra dela (McDaniel & Gates, 2006), o que permitiu estabelecer ou estimar suas
caracteristicas (Gil, 2008).

O procedimento de amostragem foi ndo probabilistico. Embora se tenha obtido do MTE
uma listagem com os e-mails de todos os estabelecimentos registrados no Pais, da populagao
estudada, a coleta de dados surtiu efeito apenas quando realizadas solicitagdes mais
direcionadas, por exemplo, por meio de contato telefonico. Nesse caso, a amostragem utilizada
foi definida por conveniéncia (Malhotra, 2006).

A dificuldade de obter resposta dos contatos fornecidos pelo MTE levou a estruturagao
de um segundo cadastro criado com os contatos das institui¢cdes as quais os coordenadores da
rede no Brasil estdo vinculados. Assim, foram reunidos os cadastros de organizacdes e
profissionais da area de GRH do Departamento de Administragdo da FEA e do Programa de
Estudos em Gestao de Pessoas da Fundagao Instituto de Administragao (Progep-FIA).
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Foram agregados também os contatos pessoais dos professores envolvidos e aqueles
utilizados em pesquisas periodicas dessas instituicdes, como a Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar (MEPT), Melhores Empresas para se Comecar a Carreira (MECC), pesquisa Delphi,
dentre outras. Essas diferentes fontes resultaram em banco de dados com 3.281 registros de
empresas. Porém, o numero de funcionarios das empresas desse cadastro ndo era conhecido, o
que levou a participacao de empresas menores, que foram excluidas da amostra, posteriormente.

Como estratégia final, foi realizada uma parceria com a Associa¢do Brasileira de
Recursos Humanos - Sao Paulo (ABRH-SP), o que facilitou a divulgagdo do /ink da pesquisa

entre as organizacdes associadas e o envio de convite para a participacao.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados do Survey ocorreu por meio de entrevistas pela Internet, na qual os
entrevistados acessaram um questionario de autopreenchimento hospedado em um Hyper Text
Markup  Language (HTML). Para este estudo, foi utilizado o endereco
http://www.pesquisasusp.com.br/th2014, desenvolvido especificamente para esta pesquisa. O
texto de inicio do sife estd no Apéndice A.

No entanto, antes de iniciar a coleta propriamente dita, foi realizado um pré-teste do
questionario para verificar a usabilidade do site e a compreensdao da tradugdo feita. Foram
convidados oito participantes para essa etapa e apenas cinco efetivamente finalizaram a tarefa.
Esses convidados eram gestores na area responsavel pelo gerenciamento de pessoas € as
empresas na qual estavam empregados correspondiam ao perfil da populagdo investigada. A
todos foi enviado e-mail com o convite para participar e o endereco de hospedagem do
questionario (Apéndice B). Ainda foi solicitado que respondessem como se efetivamente
estivessem participando da pesquisa, a0 mesmo tempo em que procurassem identificar erros
tanto no funcionamento do sife quanto na compreensdo das questdes.

O resultado dessa etapa sugeriu a necessidade de ajustes. Quanto ao convite, deixar mais
claro o tempo estimado para a realizagao da pesquisa e a possibilidade de voltar a responder em
um momento posterior do ponto em que parou, pois se tratava de extenso questionario. Quanto
ao funcionamento do site, sugeriram que algumas perguntas possibilitassem mais de uma
resposta. Quanto ao conteudo, a sugestao foi adicionar uma explicagdo a alguns conceitos que
poderiam ser interpretados de forma variada, como a diferenca entre as posicdes “gestores”,

”profissionais” e “operacionais”’, bem como o acréscimo da forma de recrutamento “concurso
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publico”, para as empresas apresentadas como de administragdo publica. Os ajustes foram feitos
e alguns levados as reunides do grupo internacional como sugestdes de melhoria.

A coleta de dados ocorreu entre 15 de maio e 31 de agosto de 2014. Os potenciais
respondentes receberam inicialmente um e-mail de divulgacdo (Apéndice C) da pesquisa
informando que, em breve, receberiam o convite de participagdo. Uma semana depois, foi
enviado o convite, com as instrugdes para acesso e preenchimento do formulario.

Conforme avaliado por Malhotra (2006), embora esse método de coleta de dados tenha
muitas vantagens, o indice de respostas ¢ muito baixo. Por isso, outras intervengdes precisaram
ser feitas. Por quatro vezes, com distancia temporal de 15 dias, os potenciais respondentes que
ainda ndo haviam participado receberam novos e-mails convidando-os a responder ao
questionario. Por fim, um contato telefonico com os participantes que haviam iniciado o
preenchimento e nao terminado, serviu para solicitar a colaboragao e finalizagao das respostas.

O volume de respostas validas resultou nos dados da Tabela 2.

Tabela 2. Evolugao do numero de respondentes ao longo da coleta de dados

Numero de

questionarios 26/maio 28/mai  2/jun. 9/jun. 14/jun. 23/jun. 30/jun. 14/jul. 21/jul. 29/jul. 4/ago. 11/ago. 18/ago. 27/ago. 2/set.

Completos 37 48 54 126 136 157 233 292 312 367 374 380 393 418 433
Incompletos 26 69 73 265 286 283 572 732 629 779 789 796 800 852 862

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

No total, foram enviados 22.052 e-mails aos responsaveis pela area de gerenciamento
de pessoas de empresas com atuagdo no Brasil e 1.295 (5,9%) organizacdes atenderam ao
pedido de participagdo na pesquisa. No entanto, o montante de 862 participacdes (66,5% do
total de respondentes) foram descartadas por ndo terem completado o preenchimento do
questionario, ou por apresentarem quantidade muito elevada de respostas incompletas.

Apos a limpeza da base de dados, restaram 433 participagdes validas, a maioria
resultante da amostragem por conveniéncia. No entanto, como os dados utilizados nesta
pesquisa fazem parte de um projeto mais amplo de analise das praticas de gerenciamento de
pessoas no Pais, foi necessario selecionar os participantes e dados.

A depuragao da base de dados levou a exclusao de todos os respondentes que nao atuam
no setor privado, assim, restaram 338 organizacdes. Uma nova purificacao foi realizada e 12
novos registros foram excluidos, pois se referiam a instituigdes que nao possuiam uma area de

GRH formalizada e, portanto, ndo atendiam aos objetivos deste estudo. Esse ¢ um dado muito
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importante, pois o fato da maioria das empresas possuirem a area sugere o gerenciamento
formal e profissionalizado da area (Cassoni & Labadie, 2013a).
Para as finalidades deste estudo, por fim, a amostra total utilizada para atender aos

objetivos propostos somou 326 organizacoes.

3.4 ANALISE DOS DADOS E DAS VARIAVEIS

As respostas dos participantes foram armazenadas em um banco de dados e transferidas
para o SPSS 19.0 (Statistical Package for Social Sciences), software utilizado para subsidiar
esta pesquisa.

As andlises foram coerentes com 0s objetivos propostos e com o tipo de varidvel
disponivel. Todas as questdes estruturadas do questiondrio eram do tipo nominal ou ordinal, ou
seja, variaveis categdricas. Apenas as perguntas abertas resultaram em varidveis de razao.

Essa caracteristica levou a utilizacdo de medidas compostas, ou seja, determinadas
variaveis foram criadas a partir da juncdo de diferentes praticas abarcadas pelo questiondrio.
Tal agdo viabilizou o uso das variaveis pretendidas neste estudo por meio de diversos
indicadores representativos de diferentes facetas dos conceitos pesquisados (Hair Jr., Anderson,
Tatham, & Black, 2005).

As técnicas estatisticas escolhidas para cada um dos objetivos de andlise estdo

sintetizadas no Quadro 4.

Quadro 4. Resumo das analises propostas no estudo

Objetivos de Analise Andlise

Analises descritivas (Frequéncia, média e

1. Caracterizar a amostra de respondentes ~
tabulacdo cruzada)

2. Caracterizar as praticas estratégicas de Gestdo de Recursos

. . Analises descritivas (Frequéncia
Humanos adotadas por empresas privadas que atuamno Brasil (Freq )

3. Classificar as praticas descritas no objetivo anterior em Andlise de Agrupamentos (Cluster
diferentes grupos de direcionamentos estratégicos Analysis)

4. Comparar o conjunto de praticas de GRH estratégicas de
empresas privadas atuantes no Brasil comtipos de sistemas Analise de Varidncia (Anova)
internacionais

5. Identificar caracteristicas organizacionais que atuamna

- L L . Regressao Logistica
determinagdo dos direcionamentos estratégicos delineados £ &

Fonte: Elaboragéo propria.
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A seguir, cada uma dessas analises ¢ apresentada detalhadamente.

3.4.1 Analises descritivas

A andlise descritiva foi empregada para caracterizar tanto a amostra estudada,
viabilizando a contextualizagdo dos dados, quanto apresentar as praticas estratégicas de GRH
adotadas por empresas privadas que atuam no Brasil.

A caracteriza¢ao da amostra pesquisada ocorreu por meio de trés conjuntos de varidveis:
dados a respeito dos funcionarios das empresas; aspectos caracterizadores da organizagdo; e
descri¢do do cendrio de atuagdo. Essas sdo especificadas no Quadro 5, que traz, além da
variavel, o tipo de escala a que se refere e o codigo da varidvel no questionario Cranet. No
entanto, a identificacdo da regido geografica fez parte exclusivamente da pesquisa ocorrida no
Brasil, pois a amplitude e diversidade regional podem ter implicagdes importantes nos achados.

Isso justifica a falta do codigo no quadro.

Quadro 5. Variaveis empregadas para caracterizagdo da amostra

Codigo de
Grupo Variaveis Escala 1dent1-ﬁ,cag:ao da
variavel no
questionario
Numero de funcionérios Razio slvl
Dad lacionado . .
ados rei acfofla s Numero de funcionarios da GRH Razio s1v3b
aos funcionarios
Propor¢do de funcionarios comensino supetior Ordinal sov13
Regido geografica Nominal -
Dad .
2 os. .. Setor de atuagdo Nominal s6v13
organizacionais
Sociedade anonima Nominal s6v2a
Tipo de mercado Nominal s6v6
Mercado de atuagio
Continente da sede Nominal s6v14

Fonte: Elaboragao propria com base na coleta de dados da pesquisa.

Para as variaveis caracterizadas como ordinais € nominais, foi possivel empregar a
distribuicdo da frequéncia. Essa técnica ¢ parte das analises univariadas, cujo objetivo € “obter
uma contagem do niimero de respostas associada a diferentes valores de uma variavel e

expressar essas contagens em termos de percentagens” (Malhotra, 2006, p. 431). As variaveis
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de razdo foram analisadas por meio de média aritmética. Uma medida associada a média
empregada foi o Desvio Padrdo (DP), que ajuda a identificar a dispersao dos dados a partir da
média estabelecida.

Em um segundo momento, a anélise descritiva teve como meta responder ao primeiro
objetivo especifico da pesquisa, que era descrever as caracteristicas de GRH que a classificam
como estratégica. A base para a sele¢@o das varidveis seguiu a definicdo operacional de GERH
apresentada no posicionamento tedrico deste estudo e foi avaliada em trés dimensdes, como
apresentado no Quadro 6, que traz, além dessas dimensdes, as praticas avaliadas, o tipo de

escala e o codigo de identificacao da varidvel no questionario Cranet.

Quadro 6. Variaveis utilizadas para descrever a estratégia de GRH adotada pelas organizacdes

pesquisadas.
Cédigo de
Dimensoes da GRH el . identificacfo da
L. Variaveis Escala .,
Estratégica variavel no
questionario

1. Existéncia de estratégi izacionais e de GRH
xns.enc1a e estratégias organizacionais e de Nominal SIv6 (A a E)
formalizadas

2. Participagdo da GRH no alto escaldo Nominal slv4

Papel da GRH na gestdo |3. Momento em que a GRH ¢ consultada no
estratégica organizacional [desenvolvimento da estratégia organizacional

4. Existéncia de interagdo entre GRH e gerentes de linha
para tomadas de decisdo relativas 8 mio de obra

Ordinal slv7
Nominal slv8 (A aE)

5. Grau em que o desempenho da GRH ¢ avaliado Ordinal slvll

1. Existéncia de uma avaliagdo formal de desempenho para

diferentes niveis hierarquicos Nominal s3vl
Gestio do desempenho e da 2. Envolvidos no input dos dados de avaliagdo Nominal s3v2
capacidade dos oA ~ .

3. Existéncia de uma remuneragdo baseada emresultados Nominal s4v2 (Ea H)
empregados da
organizacgio i L . .

4. Métodos empregados na avaliagdo do treinamento Nominal s3v7b

5. Quantidade de dias de treinamento Razio s3v6

1. Propor¢do de empregados sindicalizados* Ordinal s5vl
Relacionamento com os 2. Grau de influéncia dos sindicatos* Ordinal s5v2
empregados e os
representantes deles 3. Entidades consideradas na negociacdo coletiva** Nominal s5v3ess5v4

4. Métodos utilizados para a comunica¢do com os .

Nominal s5v5

empregados

Nota. * Quanto maior esses valores, menos estratégica a empresa serd. ** Quanto mais o sindicato estiver
envolvido nas negociagdes coletivas, menos estratégica a GRH serd. O oposto acontece para comités consultivos.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.
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Gracas as suas caracteristicas, essas variaveis também foram analisadas quanto a
frequéncia. Algumas tabulagdes cruzadas (Malhotra, 2006) foram empregadas para aprofundar

a compreensao sobre os achados das variaveis s1v4, s1v6 e s1v7.

3.4.2 Analise de agrupamentos (Cluster Analysis)

A finalidade da anélise de agrupamentos ¢ “agregar objetos com base nas caracteristicas
que eles possuem” (Hair Jr et al., 2005, p. 384). Desse modo, o objetivo dessa técnica foi, a
partir das caracteristicas que determinam o perfil estratégico da GRH descritos previamente
(Quadro 6), classificar as organizagdes em diferentes grupos. Com isso, foi possivel dizer se a
area ¢ estratégica ou nao, e também identificar as possiveis nuances existentes.

Mesmo diante da possibilidade do uso do Hierarchical Cluster para variaveis nominais
(Antonenko, Toy, & Niederhauser, 2012), decidiu-se empregar variaveis continuas, formadas
a partir das praticas estratégicas de GRH selecionadas. Portanto, a formagdo desses novos
indices ocorreu com base na soma da pontuagao atribuida a cada uma das praticas analisadas.

Essa pontuagdo variou de acordo com a existéncia e/ou intensidade das praticas de GRH
caracterizadas como estratégicas. Para as variaveis nominais, as praticas proprias das
organizagdes pesquisadas receberam a pontuagdo Um; aquelas que ndo estavam presentes,
foram pontuadas com Zero. Para as varidveis ordinais, foi utilizada uma pontuagao crescente e
iniciada em Zero. Quanto mais estratégica a pratica, maior a sua pontuagao.

Esse método de formagao de indices também foi utilizado em outros estudos (Brandl et
al., 2008; Nikandrou & Papalexandris, 2007; Parry et al., 2008). Com essa estratégia, quanto
maior a pontuacdo gerada pela variavel, mais estratégico o fator poderia ser considerado. Essa
decisdo foi tomada visando tanto a parcimonia do procedimento estatistico a ser realizado
quanto a melhor andlise dos resultados emergentes.

A andlise hierarquica foi utilizada apenas para a determinacdo do melhor niimero de
grupos. Com essa informagdo, realizou-se o cluster ndo hierarquico para obter a melhor
composi¢ao dos grupos sugeridos. O método escolhido para tanto foi o K means e novamente
utilizados os scores dos trés fatores criados.

Para efetivar o uso conjunto desses indicadores na formagao das variaveis do estudo, foi
feita uma andlise de confiabilidade, que, segundo Hair Jr. et al. (2005), indica quanto os itens

da escala avaliada estdo convergindo para mensurar um mesmo ponto. Uma das formas mais
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comuns de medir a consisténcia interna de construtos com variaveis quantitativas € por meio
do coeficiente Alfa de Cronbach, que idealmente deve ser superior a 0,7, mas valores acima de

0,6 sdo aceitaveis.

3.4.3 Analise de Variancia

O penultimo objetivo proposto - comparar os grupos de direcionamentos estratégicos de
GRH de empresas privadas atuantes no Brasil com tipos de sistemas descritos na literatura
internacional -, foi respondido por meio dos dados gerados por uma analise estatistica
denominada Anélise de Variancia (Anova). Essa técnica permite “estudar as diferencas entre
médias de duas ou mais populacdes” (Malhotra, 2006, p. 467).

Para operacionalizar essa andlise, os grupos nos quais foram testadas as diferencas de
média, foram os clusters criados na etapa anterior. As médias comparadas entre esses grupos
referiam-se as praticas calculativas e colaborativas de GRH escolhidas com base na literatura

da area e apresentadas no Quadro 7.

Quadro 7. Variaveis utilizadas para a ANOVA em cada um dos grupos estratégicos de GRH
criados e os respectivos codigos no questionario aplicado

Codigo de
'I:lpO de Variaveis Escala ldentl.fi,cag:ao da
sistema variavel no
questionario
1. Bonus baseado em metas / desempenho individual Nominal s4v2f
2. Pagamento associado ao desempenho individual Nominal s4v2e
Calculativa

3. Avaliagdo de desempenho formal Nominal s3vl

4. Mensuragdo da efetividade do treinamento Nominal s3v7b

1. Empresa se comunica com os empregados Ordinal s5v5

2.E d i -

mpregados se comunicacamcoma empresa Ordinal $5v7
Colaborativa envolvimento
3. Empregados sdo informados sobre a estratégia, .
. L Nominal s5vé
desempenho financeiro e organizacao do trabalho
4. RH trabalha com os gestores de linha Nominal slv8

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.
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A pontuagao dessas praticas também foi formada a partir de medidas compostas, ou seja,
diferentes indicadores do questionario foram usados para compor cada uma delas. As
pontuacdes das variaveis selecionadas eram somadas, formando um score, seguindo o mesmo
principio de formacao de variaveis continuas apresentado no tdpico anterior (3.4.2).

Para testar o uso conjunto dessas praticas e formar os indicadores das GRHs Calculativa
e Colaborativa, foi feita nova andlise de confiabilidade, operacionalizada por meio do

coeficiente Alfa de Cronbach.

3.4.4 Regressao Logistica

Para identificar caracteristicas organizacionais que atuam na determinacdo dos
direcionamentos estratégicos delineados, foram realizadas regressoes logisticas. A regressao
logistica ¢ utilizada para descrever o comportamento de uma variavel dependente binaria com
relacdo a diferentes varidveis independentes, métricas ou nao (Favero, Belfiore, Silva, & Chan,
2009). E um tipo especifico de regressdo, apresentando relagio multivariada com coeficientes,
que denotam o impacto relativo de cada variavel preditora (Hair Jr. et al., 2005).

Nesse sentido, a variavel dependente foi formada a partir do resultado da analise de
agrupamentos. O grupo tido como mais estratégico foi tomado como referéncia (1) e comparado
a outro grupo emergente do cluster (0). Quando a andlise de agrupamentos resultou em mais de
dois grupos, o mesmo procedimento foi realizado considerando outros conjuntos de empresas
formados, sempre tomando o grupo estratégico como referéncia.

As variaveis independentes utilizadas na regressdo emergiram da literatura, conforme
previamente apresentado, e diziam respeito a caracteristicas das organizagdes pesquisadas,

relatadas no Quadro 8.



68

Quadro 8. Conjunto de varidveis empregadas como independentes na regressao logistica

Codigo de
Variavel Escala identi‘ﬁ’ca(;ﬁo da
variavel no
questionario

Setor de atuagdo Nominal s6vl
Sede da organizacdo Nominal s6v14
Parte de uma companhia maior Nominal sOvla
Possuemmissdo escrita Nominal slv6a
Possuem estratégia organizacional escrita Nominal slvéb
Tamanho da organizacdo Razio slvl
Tempo de existéncia da organizagdo Razio s6vl1S

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Para obter parcimonia na andlise dos resultados, algumas varidveis foram
reclassificadas, como foi o caso do setor de atuagdo, agrupado em trés distintas categorias:
Servigo, Industria e Outros; a sede da organizagdo foi reclassificada em Nacional ou
Internacional; o tamanho e tempo de existéncia foram reclassificados em faixas, com o objetivo

de criar grupos de tamanhos similares.

3.5 LIMITACOES METODOLOGICAS

A coleta e a analise de dados viabilizaram resultados importantes para os objetivos
propostos neste estudo. No entanto, ¢ necessario reconhecer as limitagdes associadas as
escolhas que sirvam de parametro para as consideracdes decorrentes. Limitagdes conceituais €
metodoldgicas caracterizam toda pesquisa cientifica e reconhecé-las contribui para ponderar o
real valor do trabalho.

A primeira limitagdo diz respeito a amostragem, que nao ¢ representativa da populagdo
das empresas pesquisadas. O uso da amostragem por conveniéncia inviabiliza a generalizagao
das descobertas para a populagdo com um grau de seguranga mensuravel (Hair Jr. et al., 2005).

Depois, embora se reconhega a importancia da estatistica descritiva para identificar
tendéncias, variabilidade e valores atipicos (Favero et al., 2009), sabe-se que, médias e
frequéncias, de forma isolada, tendem a revelar pouca significancia dos dados.

Ja com relagdo a andlise de agrupamentos utilizada para o segundo objetivo, tem-se
como limitacao algo inerente a técnica. Nas palavras de Hair Jr. et al. (2005, p. 384), essa ¢ “a

unica técnica multivariada que ndo estima a variavel estatistica empiricamente, mas ao invés
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disso usa a varidvel estatica como especificada pelo pesquisador”. Assim, reconhece-se aqui a
selecdo intencional de um conjunto de variaveis para o agrupamento dos respondentes, que
poderia gerar resultados diferentes se a escolha bibliografica feita para subsidiar a definigdo
constitutiva da GERH fosse diferente.

Ainda nessa direcdo, destaca-se que a selecdo de algumas varidveis em um conjunto
mais amplo, embora tenha sido realizada com subsidios na literatura da area, pode ter sofrido
influéncia da pesquisadora. Além disso, o uso de um questionario extenso e ja formulado
limitou o uso de escalas mais apropriadas para que as analises estatisticas selecionadas
respondessem aos objetivos propostos. Reconhece-se, no entanto, que essa decisao foi tomada
a fim de viabilizar comparag¢des futuras, pois, na medida em que se utiliza 0 mesmo questionario
amplamente utilizado em outros paises sera possivel contrastar os dados brasileiros com outras

regides por meio de desdobramentos deste estudo.
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O capitulo anterior apresentou a forma como os dados foram obtidos e o planejamento

de sua andlise. Este, por sua vez, tem a finalidade de apresentar os resultados obtidos por meio

da aplicacdo da metodologia proposta. Para tanto, primeiramente, serd caracterizada a amostra,

seguida pela andlise dos dados que respondem aos objetivos propostos.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Incialmente sdo apresentados os dados relativos aos funcionarios das organizacdes

amostradas, de forma mais geral. O primeiro ponto tratado ¢ o nuimero de funcionarios

empregados pelas empresas, bem como o nimero de profissionais alocados na area de GRH.

Essas informagdes sdo retratadas na Tabela 3.

Tabela 3. Distribuicdo e descricdo das faixas de nimero de funcionérios e de empregados da
GRH nas organizagdes pesquisadas

E Faixa n % Minimo  M:iximo Média DP

% 5 a 200 funcionarios 56 17,2 7 200 112,09 53,567
g '§. 201 a 500 funciondarios 88 27,0 201 500 3293 80,684
g 'gn 501 a 1000 funcionarios 63 19,3 508 1.000 718,6 151,844
e S 1001 a 2500 funcionérios 64 19,6 1.010 2.500 1.679,7 464,871
E mais de 2500 funcionarios 55 16,9 2.524 100489  16.659,91 22.577,857
g Total 326 100,0 7 100489 33874 10.999,19
é z§ 5 a 200 funcionéarios 52 16,6 1 34 5,63 6,577
g” -% 201 a 500 funcionarios 82 26,2 2 23 6,46 3,808
g %ﬁ 501 a 1000 funcionarios 61 19,5 3 100 12,07 12,514
§ . 1001 a 2500 funcionarios 64 204 4 76 22,27 12,604
g g mais de 2500 funcionarios 54 17,3 5 825 153,07 171,640
2 3 Total 313 100,0 1 825 42,41 145,287

Nota. n = numero absoluto de respondentes; % = porcentagem; DP = desvio padrao.

Fonte: Elaboragao propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

O numero de funciondrios encontrados entre os respondentes variou de 7 até¢ 100.489.

A média foi de 3.387,40 funcionarios, mas, como consequéncia dessa amplitude tdo elevada, o
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desvio padrao foi alto (DP = 10.999,19). Isso constatado, optou-se por criar faixas com o
numero de funcionarios e analisar sua caracterizagao.

As faixas formaram grupos mais proporcionais, cuja descri¢do viabilizou informagdes
mais precisas. O maior grupo foi formado com 201 a 500 funcionarios, e 88 (27%)
respondentes. O menor foi composto por empresas com mais de 2.500 funciondrios, € apenas
55 (16,9%) empresas.

Por outro lado, esse grupo novamente exprimiu alta amplitude de valores, apresentado
média pouco precisa decorrente de um desvio padrao muito alto. Para as outras médias, houve
um direcionamento para o valor minimo de funcionarios descrito naquela faixa, exceto para a
primeira faixa (5 a 200 funcionarios), em que o valor se deslocou ligeiramente para o maximo
da faixa. Em resumo, evidencia-se acentuada heterogeneidade na estrutura das organizagdes
pesquisadas.

Para o intuito desta pesquisa, analisou-se também a quantidade de funcionarios da area
de gerenciamento de pessoas dessas organizagdes. O primeiro dado importante ¢ que, mesmo
na faixa de empresas com maior nimero de funcionarios, o valor minimo de pessoas alocadas
na GRH estd bem préoximo ao das outras faixas, bem como apresenta valor maximo bastante
expressivo. Ja a faixa de 1.001 a 2.005 funcionarios foi menor do que a anterior. Como
esperado, o nimero de empregados de GRH variou de acordo com o tamanho da empresa.

Por fim, objetivando criar uma medida mais tangivel para compreender o tamanho da
area de GRH, relacionou-se a quantidade de funcionarios responsaveis pelo gerenciamento de
pessoas com o numero de funcionarios da empresa. O valor resultante foi multiplicado por cem
para identificar a propor¢do de funciondrios de GRH para cada cem funcionarios da empresa.
Os valores médios encontrados da primeira para a ultima faixa, respectivamente, foram: 6,4
(DP =17,53); 1,9 (DP = 1,12); 1,6 (DP = 1,33); 1,3 (DP = 0,63); ¢ 1,3 (DP = 1,05). Esses dados
mostram que as empresas menores t€ém nimero maior de funcionarios de GRH, por empregado,
se comparadas com as maiores. A interpretacao para esse fato ¢ que as empresas maiores fazem
mais com menos recursos, sugerindo eficiéncia ou profissionalizacdo da area.

Ainda com relagdo a esse conjunto inicial de dados, foi avaliada a proporcao de
funcionarios com ensino superior. A frequéncia desses dados ¢ apresentada na Tabela 4, assim

como as categorias de empresas por nimero de funcionarios.
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Tabela 4. Proporgao e porcentagem de funcionarios empregados com ensino superior por
faixa de naumero de empregados

Nimero de Propor¢ao de funciondrios com ensino superior

funciondrios 0% % 1-10% % 11-25% % 26-50% % 51-75% % 100% % Total %
52200 0 0 5 9,8 6 11.8 8 15,7 17 333 15 29,4 51 100
201 a 500 1 1,4 11 14,9 13 17,6 28 37,8 6 8,1 15 20,3 74 100
501 a 1000 0 13,7 15 29,4 18 35,3 7 13,7 4 7.8 51 100
1001 a 2500 0 0 7 12,1 14 24,1 28 48,3 4 6,9 5 8,6 58 100
mais de 2500 0 17 38,6 7 15,9 10 22,7 4 9,1 6 13,6 44 100
Total 1 0,4 47 16,9 55 19,8 92 33,1 38 13,7 45 162 278 100

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Com relacdo a esses valores, ¢ importante destacar que apenas uma das empresas
sinalizou nao ter funciondrios com nivel universitario. Com relacdo as organizacdes que
possuiam funciondrios com nivel universitario, a propor¢do variou de acordo com a faixa do
numero de funcionarios.

As empresas classificadas na menor faixa de nimero de funcionarios (de 5 a 200)
registram propor¢ao mais alta de empregados formados, pois 17 empresas (33,3%) tinham entre
51% e 75% de seus funcionarios com esse perfil. O oposto verificou-se para a maior faixa de
nimero de empregados, em que predominam empresas na propor¢do de 1% a 10% de
funcionarios com nivel superior (17 empresas; 38,6%). Nas faixas intermedidrias, a maior
concentracdo de empresas ficou na faixa de 26% a 50% de mao de obra formada.

E importante considerar que, no Brasil, em 2010, apenas 7,9% da populagdo possuia
ensino superior (Ministério da Educacdo, 2012), ou seja, a amostra pesquisada contempla
empresas com alta taxa de empregados com formacao superior.

Com relacdo as caracteristicas organizacionais, o primeiro aspecto avaliado foi a
localizagdo dos respondentes. O Brasil ¢, por natureza, um pais multicultural (DaMatta, 1984;
Ribeiro, 1995), que, mesmo restrito a um mesmo territdrio geografico, apresenta caracteristicas
institucionais bem distintas. Assim, a primeira caracteristica analisada da amostra foi a
dispersdo dos respondentes por regido geografica do Pais.

No questionario, foi solicitado aos respondentes que indicassem a cidade em que se situa
a organizacao a qual se referiam. Esse dado serviu para caracterizar o Estado-sede da empresa,
posteriormente classificado em diferentes regides geograficas. O resultado dessa distribui¢ao ¢

apresentado na Tabela 5.
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Tabela 5. Distribui¢do dos respondentes por regido geografica do Brasil

Regiio n %
Norte 10 3,1
Centro-oeste 11 34
Nordeste 31 9,6
Sul 51 15,7
Sudeste 221 68,2

Total 324 100,0
Nota. n= niimero de respondentes por regido analisada; %
= porcentagem.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da
pesquisa.

Claramente, ha maior concentracdo das organizagdes pesquisadas na regido Sudeste
(68,2%). Posteriormente, mas de forma bem menos representativa, ha respondentes da regido
Sul (15,7%). A regido com menos participagdo ¢ a Norte (3,1%). Esse dado deve ser visto sob
duas perspectivas. Primeiro, na regido Sudeste, localiza-se a instituicdo que abriga os
pesquisadores e, portanto, mantém relacionamento mais préximo com potenciais participantes,
o que pode ter gerado mais motivacao no fornecimento dos dados.

Por outro lado, embora os dados ndo sejam representativos do cenario nacional, a
proporgao de participantes por faixa esta proxima da realidade. Segundo dados do MTE (2014),
a distribuicdo das unidades organizacionais ativas, entre 2009 e 2012, teve a seguinte
propor¢ao: 50,6% no Sudeste; 19,9% no Sul; 16,3% no Nordeste; 8,6% no Centro-Oeste; €
4,6% no Norte. Assim, embora a propor¢cao ndo seja exatamente a mesma, a ordem da regido
com maior nimero de empresas para a menor ¢ a mesma, tanto na amostra quanto na populacao
de empresas com mais de cinco funcionarios.

Com relagdo ao setor de atuagdao das empresas pesquisadas, a analise desagregada dos
dados apresenta amostra bastante heterogénea, sugerindo contextos, tecnologias e publicos
distintos. Entre os destaques, encontra-se o predominio dos comércios varejista e atacadista
(10,1%); seguidos pelas areas de manufatura de comida; bebidas; téxteis; madeira e papel,;
coque; petroleo refinado; e produtos relacionados (8,9%). E necessario destacar também a
representatividade da area de Tecnologia da Informacao (T1), com 7,7%. Por outro lado, alguns
tipos de servigos (acomodacdo e alimentacdo; publicacdo; atividade de radiodifusdo), com
0,9%; e manufatura (de computador, produtos eletronicos e equipamentos elétricos e de
equipamentos de transporte), com 2,4%, foram os menos representados na pesquisa. Esses

valores sdo apresentados, com detalhes, na Tabela 6.
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Tabela 6. Distribui¢do das organizacgdes pesquisadas por setor de atuagdo

Setor n %
Servigo de acomodagao e alimentacdo, publicagdo, atividade de radiodifusao 3 09
Manufatura de computador, produtos eletronicos e equipamentos elétricos 4 1,2
Manufatura de equipamentos de transporte 4 1,2
Eletricidade, gés, energia e fornecimento de 4gua, gerenciamento de residuos 6 1,8
Contabilidade, gerenciamento, arquitetura, engenharia, pesquisa cientifica e outras . 21
atividades administrativas e de suporte ’
Educacio 8 2,5
Manufatura de produtos quimicos, farmacéuticos e quimicos medicinais 9 2,8
Agricultura, caga, silvicultura, pesca, mineragio e pedreira 10 3,1
Outras manufaturas 10 3,1
Manufatura de maquinario e equipamento 11 34
Atividades financeiras e securitarias 13 4,0
Manufatura de metais basicos e produtos metalicos, plasticos e outros produtos nao 14 43
metélicos ’
Servigos de saude humana, cuidados residenciais e atividades de trabalho social 15 4,6
Transporte e armazenamento 16 49
Construcao 20 6,1
Telecomunicagdes, TI e outros servigos de informagao 25 7,7
Manufatura de comida, bebida, té€xteis, madeira e papel, coque e petrdleo refinado e 29 89
produtos relacionados ’
Comércio atacadista e varejista 33 10,1
Outras industrias ou servigos 89 27,3
Total 326 99

Nota. n = nimero absoluto de respondentes; % = porcentagem.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Ao analisar os dados relacionados a propor¢ao de funciondrios com ensino superior, por
meio de tabulagdo cruzada, identificou-se que, como esperado, as organizagdes com maior
proporc¢ao de funcionarios com ensino superior sao dos setores de telecomunicagoes, TI e outros
servicos de informatica; atividades financeiras e securitarias; e educacao. J4 aquelas com menor
propor¢ao de empregados formados, sdo de comércio varejista e atacadista; e induastria de
comida; bebida; té€xteis; madeira e papel; coque e petrdleo refinado, e produtos relacionados.
Assim, embora a Tabela 4 sugira que a coleta de dados tenha ocorrido em empresas com alta
proporcao de funcionarios com ensino superior, mesmo que o nimero de formados no Brasil
seja pequeno, a explicacdo para tal fato pode ser a area de atuagdo das organizagdes pesquisadas,

que requerem mao de obra qualificada, sem ser dado limitador da amostra pesquisada.
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Por se tratar de amostra apenas com empresas privadas, ¢ muitas delas de grande porte,

outro dado investigado foi a existéncia de organizagdes com capital aberto. Esse dado ¢

apresentado na Tabela 7.

Tabela 7. Distribuicao de empresas pesquisadas com capital aberto (Sociedade Anénima —

S.A)

Sociedade Anénima n %
Sim 92 28,4
Nio 232 71,6
Total 324 100,0

Nota. n = nimero absoluto de respondentes;
% = porcentagem.

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de
dados da pesquisa.

Esses dados demonstraram que pouco menos de um ter¢o das empresas tem capital
aberto e sdo, principalmente, as que contam com mais de 2.500 funcionarios (30 empresas) e
organizagoes que tém entre 201 e 500 empregados (21). Das empresas com até 200 empregados,
apenas dez sao sociedade anonima.

Além desses dados, outra importante caracteristica investigada foi o mercado de

atuacdo da amostra. A distribui¢do das organizagdes por mercado de atuacdo ¢ descrita na
Tabela 8.

Tabela 8. Distribuicao das empresas pesquisadas por seu principal mercado de atuacao

Tipo de Mercado n %
Local 22 6,8
Regional 63 19,4
Nacional 149 46,0
Continental 12 37
Mundial 78 241
Total 324 100,0
Nota. n = niamero absoluto de respondentes; % =
porcentagem.

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados
da pesquisa.

Esses dados demonstraram pouca destina¢do dos produtos e servigos ao mercado local
(6,8%) e ao continental (3,7%), mas intensa destinacdo ao mercado nacional (46%). Esse
resultado pode ser entendido com base em outra informagao, apresentada na Tabela 9, que € o

continente de localiza¢do da sede organizacional.
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Tabela 9. Distribuicao das empresas pesquisadas por continente em que a sede esta localizada

Continente n %
Asia* 9 3
América do Norte 24 7
Europa 40 12
América do Sul 253 78
Total 326 100
Nota. n = numero absoluto de respondentes;, % =
porcentagem.

*Turquia foi incluida no continente asiatico
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da
pesquisa.

Com exceg¢do da Oceania, todos os outros continentes estdo representados na amostra.
O niimero menor de sedes pertence & Asia, seguido pela América do Norte, e a maioria das 24
referéncias aponta a sede em territorio norte-americano. Na Europa, que contempla 12% das
sedes de empresas pesquisadas, ndo houve predominio de nenhum pais de forma distinta. Por
fim, embora algumas sedes estejam na América do Sul, a maioria das empresas (247; 75,8%)
caracterizada nesse segmento tem sede no Brasil. Nesse sentido, tem mais coeréncia que o
predominio do mercado de atuacao dessas empresas seja nacional.

Com base na caracterizagcdo da amostra apresenta-se o perfil dos respondentes, a fim de
contextualizar os dados que efetivamente respondem aos objetivos deste estudo. Além disso, a
expectativa ¢ que possam também contribuir para a interpretacdo dos achados, uma vez que o
proprio perfil da amostra pode trazer explicagdes plausiveis sobre os resultados verificados.

Resumidamente, € possivel dizer que a amostra pesquisada varia bastante com relagado
a quantidade de empregados. O tamanho da GRH também varia, de acordo com o tamanho da
empresa, ¢ a quantidade de empregados dessa area, em relagdo a cada cem empregados da
organizagao, diminui, quanto maior o tamanho da empresa. A propor¢ao de empregados com
ensino superior ¢ alta, ainda mais se considerado que ainda ¢ baixo o nimero de formados no
pais. No entanto, o fato parece estar associado aos setores de atuagdo das organizagdes
pesquisadas, que exigem trabalhadores mais qualificados.

Em relagdo as caracteristicas organizacionais, a maioria das empresas estd situada nos
estados da regido Sudeste e concentram suas atividades no comércio e manufatura de comida;
bebidas; téxteis; madeira e papel; coque, petréleo refinado e produtos relacionados. Pouco

menos de um terco, € caracterizada como Sociedade Andnima (S.A.). Por fim, a maioria destina
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seus produtos e servigos ao mercado consumidor nacional, e a maioria das sedes esta localizada
no Brasil.

Embora ndo sejam representativos da populagdo, especialmente devido a técnica de
amostragem utilizada, os dados de caracterizagdo da amostra revelam aspectos bastante
heterogéneos e que, de certa forma, correspondem as caracteristicas do cendrio nacional. No
entanto, além de caracterizar os respondentes desta pesquisa para posterior ampliagdo dos
resultados alcangados, descrevem-se, neste topico, aspectos que podem influenciar a gestao de
pessoas das organizacoes.

Quanto a regido demografica brasileira na qual a empresa se encontra, sabe-se que a
cultura, as variaveis institucionais e a capacidade de producdo de riqueza dos estados sdao
diferentes. Consequentemente, ¢ de se esperar que os esfor¢os no direcionamento do
comportamento das pessoas no trabalho se adéquem também para atender a especificidades
regionais.

J& o tamanho da organizacdo pode afetar diferentes aspectos, como o nivel de
formaliza¢do e comunicagdo de praticas; a profissionalizacdo das agdes e dos profissionais da
area de GRH; e, até mesmo, a distribui¢do de tarefas na area e, por isso, o dado sobre o nimero
de funcionarios ¢ acompanhado da quantidade de profissionais da area, nessas organizagdes.

O setor de atuacdo também ¢ de fundamental importincia para a compreensao dos
aspectos estratégicos estudados. Atuar em um cendrio mais competitivo, como na area de TI,
pode implicar o uso de praticas mais focadas em resultados e valorizagao das pessoas para reter
profissionais. Ja& para setores de commodities, as necessidades podem ser completamente
diferentes.

A constituicao de S.A. traz implicagdes sobre a transparéncia das praticas e a busca de
resultados organizacionais, exigidos para o pagamento de dividendos, que precisa ser
construido por meio de um trabalho profissional e planejado. A mesma ideia pode ser aplicada
a multinacionais, que, para competir em um mercado mais amplo e/ou estar presente em
diferentes continentes, precisam ter posicionamento mais estratégico, a fim de se manter mais

competitivas.
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42 CARACTERIZACAO DAS PRATICAS ESTRATEGICAS DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS DE EMPRESAS ATUANTES NO BRASIL

Conforme apresentado no referencial teorico deste estudo, as perspectivas burocratica e
técnica do trabalho na area de gerenciamento de pessoas devem deixar de ser meramente
operacional e passar a ser mais estratégica. E essa mudanga que tende a desenvolver e coordenar
as pessoas dentro das organizagdes para que efetivamente alcancem o desempenho almejado.

Nesse sentido, este topico tem como foco descrever as praticas de GRH classificadas
como estratégicas, divididas em trés categorias:

1. Papel da GRH na estratégia organizacional,
2. Gestao do desempenho e da capacidade dos empregados da organizacao;
3. Relacionamento com empregados e seus representantes.

Cada uma dessas categorias foi composta por um conjunto diferente de praticas, cujos

resultados sdo apresentados considerando o formato mais adequado para o tipo escalar da

variavel.
4.2.1 Papel da Gestao de Recursos Humanos na estratégia organizacional

O primeiro ponto analisado neste topico esta ligado a formalizacdo das estratégias
empresariais ¢ da propria area de GRH. O ntiimero de empresas pesquisadas que possuem

estratégias formalizadas ¢ apresentado na Tabela 10.

Tabela 10. Nimero e porcentagem de empresas que tem registrado por escrito sua missao e
suas estratégias

Formalizacao de(a): n %
Missao Organizacional (n=325) 293 90,2
Estratégia Organizacional (n=325) 256 78,8
Estratégia do RH (n=323) 216 66,9
Estratégia de R&S (n=321) 218 67,9
Estratégia de T&D (n=321) 221 68,8

Nota. n = nimero absoluto de respondentes; % = porcentagem. O valor
n da primeira coluna corresponde ao total de respostas obtidas no item.
Fonte: Elaboragao propria a partir da coleta de dados da pesquisa.
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Verifica-se, por meio desses dados, que a formalizagdo da missdo e da estratégia
organizacional s30 mais comuns entre as empresas pesquisadas do que as estratégias de GRH e
suas respectivas subareas. Assim, a maioria das empresas formaliza sua missao (90,2%) e sua
estratégia organizacional (78,8%), mas a frequéncia € menor para a estratégia de GRH (66,9%),
estratégia de Recrutamento e Selecdo (67,9%), e estratégia de Treinamento e Desenvolvimento
(68,8%).

E importante contextualizar esse dado e ressaltar que, mesmo algumas caracteristicas
das organizacdes (empresas de pequeno porte, sedes e mercados nacionais, nao ter capital
aberto), que poderiam fazé-las ndo ter esses aspectos formalizados, ndo impedem que isso
ocorra. Além disso, a gestdo organizacional tem um grau de formaliza¢do mais acentuado do
que a gestao de pessoal.

Para relacionar a formalizagdo da missao e estratégia organizacional com a formacao da
estratégia de Gestao de Recursos Humanos, foi realizada uma tabulagdo cruzada desses dados,
cujo resultado ¢ apresentado na Tabela 11. As porcentagens mais expressivas mostram que a
maior parte das empresas que declara por escrito sua missao e sua estratégia organizacional
também o faz para a estratégia de GRH (70,1% e 77,6%, respectivamente). No entanto, a mesma
relacdo parece ndo existir para 87 (29,9%) delas, que possuem missdo escrita e para 57 (22,4%)
que tem a estratégia organizacional escrita, mas ndo possuem o posicionamento da GRH
formalizado. Na falta de missdo e estratégia organizacional formalizadas, hd um niimero maior

de empresas que também nao define sua estratégia de GRH.

Tabela 11. Comparagao do numero de empresas que formalizam sua missdo e estratégia com
as que formalizam sua estratégia de GRH

Estratégia de GRH Formalizada
Sim Nao Total
204 87 291
= Sim
g3 70,1% 29,9% 100,0%
g g N 12 20 2
2 NS Nio
S g § 37,5% 62,5% 100,0%
&= 216 107 323
Total
66,9% 33,1% 100,0%
) 197 57 254
= Sim
« 58 77,6% 22,4% 100,0%
—- .5 <
2= 19 50 69
=X g Nio
£ EE 27,5% 72,5% 100,0%
-
o 216 107 323
Total
66,9% 33,1% 100,0%

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.
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Tais dados sugerem que parece existir relacao entre a formalizacao do planejamento
organizacional e da GRH, e que a estratégia da area ¢ dependente da organizacional.
Ao analisar a formalizagao das estratégias gerais e especificas da area de GRH, obteve-

se a Tabela 12.

Tabela 12. Comparagao do numero de empresas que formalizam suas estratégias de
Recrutamento e Selecdo (R&S) e Treinamento e Desenvolvimento (T&D) com as que
formalizam a estratégia de GRH

Estratégia RH Formalizada

Sim Nao Total
A ) 192 26 218
S Sim
& S 88,1% 11,9% 100,0%

<

S 8 23 80 103
S s Nio
0 E 22,3% 77,7% 100,0%
= o
g = 215 106 321
m Total

67,0% 33,0% 100,0%

188 33 221
Q% Sim 0 0, 0
- 85,1% o 1A% 100.0%
[}
< N 26 74 100
S s Nao
& g 26,0% 74,0% 100,0%
= O
g = 214 107 21
0 Total

66,7% 33,3% 100,0%

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

A andlise da Tabela 12 ¢ bastante similar a anterior. Entre as empresas que oficializam
sua estratégia de GRH, hda um grande nimero que também formaliza a estratégia de
Recrutamento e Sele¢do (88,1%) e de Treinamento e Desenvolvimento (85,1%). J& aquelas que
ndo tém por escrito sua estratégia de gerenciamento de pessoas, também deixam de fazé-lo com
suas estratégias de R&S (77,7%) e T&D (74,0%).

As Tabelas 11 e 12 sugerem existir alinhamentos vertical e horizontal da area que
gerencia pessoas nas organizagdes pesquisadas. Esses dados suportam a ideia de que ndo cabe
a GRH formular as estratégias empresariais, mas estar presente e atuar nas tomadas de decisao
organizacional (Ulrich, 2000), especialmente considerando a compreensdo que a area tem do
capital humano de que dispde e como organizara suas politicas e praticas.

Outros dois pontos investigados, quanto a participagdo da area de gerenciamento de

pessoas na estratégia organizacional, foram a participagdo de profissionais da area no conselho
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administrativo e 0 momento em que a area € envolvida no processo de decisdo organizacional.
Os resultados desses dois aspectos sdo apresentados na Tabela 13, sugerindo dados bastante

positivos sobre a participacdo da GRH nas tomadas de decisao organizacionais.

Tabela 13. Participacdo da GRH na estratégia organizacional

GRH tem lugar no alto escalio de executivos

n %
Sim 202 69,9
Nio 87 30,1
Total 289 100

Envolvimento do RH na definicéo da estratégia

n %
Desde o inicio 171 62,8
Em consulta posterior 32 11,8
Na implementacio 47 173
Nio é consultado 22 8,1
Total 272 100

Nota. n = numero absoluto de respondentes; % = porcentagem.
Fonte: Elaboracdo propria a partir da coleta de dados da
pesquisa.

A maioria das empresas pesquisadas (69,9%) inclui o profissional da area de
gerenciamento de pessoas no alto escaldo de executivos ou conselho administrativo, enquanto
que 62,8% também envolvem a area desde o inicio do desenvolvimento da estratégia
organizacional. Em outra perspectiva, esses achados mostram a valorizagao do trabalho da area
de GRH pelos demais profissionais e setores das organizacdes. “A importancia que a
organizacdo concede a GRH ¢ refletida através da posi¢do que esta ocupa na hierarquia da
empresa’ (Schuler, 1987, p.16).

Com o intuito de aprofundar essa analise, foram cruzados os dados de posicionamento
no board (alto escaldo de executivos ou conselho administrativo) com a participacdo da GRH

na defini¢do das estratégias da organizagdo. Os achados sdo representados na Tabela 14.
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Tabela 14. Relagao entre o posicionamento do GRH no board e participacao na defini¢do das

estratégias

GRH tem lugar no alto escalio de executivos

Sim Naio Total
143 17 160
« Desde o inici
5 g Teade oTmeo 76,4% 28.8% 65,1%
2 15 11 26
£ Em It teri
< £ consulta posterior 8.1% 18.6% 10,6%
o D AR S
< 25 19 44
S o . -
qE.) -g Na implementacio 13.4% 32.3% 17.8%
o=
Z o 4 12 16
‘'S Naoé It
2 % a0 é consultado 2.1% 20.3% 6.5%
= e Total 187 59 246
100% 100% 100%

Fonte: Elaboragao propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Os dados revelados na Tabela 14 mostram que a maioria das empresas que possui um
representante da GRH no board envolve a area na definicdo da estratégia desde o comeco
(76,4%). No entanto, entre as empresas que nao tem uma GRH posicionada no alto escaldo, o
momento em que a area € envolvida nas decisdes gerenciais ¢ bastante divergente. Entre esses
dados, destaca-se a participagdo mais acentuada da GRH na implantagao da estratégia (32,3%)
e, ainda que, em 20,3% dos casos, a rea ndo ¢ consultada.

Outro ponto importante a ser considerado para o papel que a GRH desempenha na
organizagdo ¢ a parceria que desenvolve com os gerentes de linhas. Para descrever esse
relacionamento, a Tabela 15 apresenta o(s) principal(is) responsavel(is) por um conjunto de

decisdes relacionadas a administragdo de empregados.

Tabela 15. Principal responsavel pela tomada de decisdo sobre as politicas de Gestao de
Recursos Humanos

Pagamentos e Relacdes de Expansio/Redu¢io

beneficios R&S T&D Trabalho da forga de trabalho

ResP?nsavel pela tomada de N o N % N % N % N %
decisdo
Gerente de linha 25 79 17 5,3 18 5,7 17 55 69 22,3
Gerente de linha em consulta ao
Departamento de GRH 58 18,4 83 258 58 184 48 154 140 452
D t: t RH

epartamento de GRH em 89 282 123 382 134 424 77 248 75 242
consulta ao Gerente de linha
Departamento de GRH 144 45,6 99 30,7 106 33,5 169 54,3 26 84
Total 316 100,0 322 100,0 316 100,0 311 100,0 310 100,0

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.
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Os dados apresentados sdo bastante heterogéneos, quando comparados os principais
tomadores de decisdo, ao longo de diferentes processos de GRH, embora nenhuma dessas
decisOes, prioritariamente, seja responsabilidade apenas dos gerentes de linha. Para realizar
pagamentos e beneficios, verifica-se que um grande conjunto de empresas (45,6%) valoriza as
decisdes da area que gerencia pessoas. Para um niimero maior ainda (169; 54,3%), essa area
também ¢ responsavel pelas decisdes acerca das relagdes de trabalho.

Para as deliberagdes sobre Recrutamento e Selecdo (R&S) e Treinamento e
Desenvolvimento (T&D), a maioria das empresas considera as resolu¢des tomadas pela GRH
em consulta aos gerentes de linha (38,2% e 42,4%, respectivamente). Ou seja, nesse ponto, ja
ha combinacdo de esforcos, especialmente considerando que esses aspectos afetardo
diretamente o dia a dia do trabalho desses empregados e, por consequéncia, a atuagdo dos
gerentes da organizacdo em suas respectivas areas.

J& para as decisdes relacionadas a expansao e redu¢do da forca de trabalho, na maioria
das empresas (45,2%), sdo os gerentes de linha que consultam a é4rea de gerenciamento de
pessoas para a tomada de decisao.

Nesse ponto, ¢ interessante notar que, apesar de alguns aspectos serem considerados
como prioritariamente da GRH, algumas outras praticas de gestdo de pessoas estdo acontecendo
de forma mais compartilhada. Isso ¢ crucial, na orientagdo das praticas de gestdo de pessoas
dos gerentes de linhas, pois trazem aporte de conhecimento a quem efetivamente implantara
essas agoes (G. Silva, Basques, & Facco, 2006). Além disso, ao assumirem tal papel, os gerentes
de linha desenvolvem sua lideranga e se envolvem com a dinamica social, contribuindo para o
desenvolvimento de um modelo de gestdo de pessoas menos operacional (I. Vasconcelos et al.,
2004). Por outro lado, confirma a participagdo da area em decisdes que t€ém impacto
organizacional.

Por fim, cabe ainda analisar se os resultados da area de gerenciamento de pessoas sdo

avaliados pela organizagdo. Esses dados sdo mostrados na Tabela 16.
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Tabela 16. Grau em que o desempenho do departamento de GRH ¢ avaliado
Ha avaliagao do desempenho do

departamento de GRH Grau n %
De modo algum 0 12 3,9
1 43 14,1
2 78 25,5
3 68 222
Em grande extensdo 4 105 34,3

Total 306 100,0

Nota. n = nimero absoluto de respondentes; % = porcentagem. A variavel
foi mensurada por uma escala ordinal de 0 a 4 pontos.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

A analise desses dados revela que poucas empresas (apenas 12) ndo avaliam de nenhum
modo o desempenho da GRH. Por outro lado, a maioria (105; 34,3%) delas avalia esses
resultados em grande extensdo. Esse achado ¢ bastante significativo, pois, na medida em que
comprova sua efetividade, a empresa podera ganhar mais espago e respeito na organizagao. No
entanto, isso sO € possivel se ocorrer a mensuragao sistematica dos resultados produzidos.

Analisando os dados encontrados a luz da teoria de GERH, verifica-se uma tendéncia
das empresas pesquisadas a um posicionamento estratégico da area. Embora uma andlise
descritiva, como a realizada aqui, ndo permita tal classificacdo, os dados apresentados revelam
muitos aspectos que sugerem, no minimo, um direcionamento para tal alinhamento.

E possivel destacar resultados expressivos para a participa¢do da area de GRH no alto
escaldo e na tomada de decis@o em muitas empresas, a boa interlocug¢ao da area com os gerentes
de linha e a avaliagdo do desempenho do GRH. Para P. Muritiba, Albuquerque e S. Muritiba
(2003), a maior participacdo da GRH na estratégia organizacional est4 ligada a sua contribuicao
para a gestdo dos empregados, fato que pode acarretar o desenvolvimento de um circulo
virtuoso, pois, quanto mais contribui, mais espago nas decisdes consegue obter.

Esses dados revelam, ainda, o papel estratégico da GRH, como a integracao da area com
o plano de negocios (Storey, 1992), a parceria na execugdo da estratégia (Ulrich, 2000) e a
busca pelo enquadramento da GRH em uma competéncia central (Becker et al., 1997) para a
organizac¢ao. Esses dados também sdo compativeis com a evolugdo da area no Brasil, pais em
que se verifica o encaminhamento das organiza¢des para uma GRH mais estratégica, e o

primeiro passo para isso € o reconhecimento da importancia que pode agregar a empresa.
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Por fim, vale lembrar que a GRH das empresas, no Brasil, sofre forte influéncia de
empresas multinacionais e da literatura estrangeira e, como resultado, levar as organizacdes a
colocar a GRH em papel estratégico na busca de legitimidade mimética, mas o discurso do
posicionamento estratégico pode ter mais relevancia do que efetivamente a area consegue

angariar nas organizacoes.

4.2.2 Gestao do desempenho e da capacidade dos empregados da organizacio

Essa dimensdao da GERH serda analisada segundo trés variaveis: avaliacdo de
desempenho, remuneragdo e formagao profissional. Na proposta de Kramar e Parry (2014), esta
incluida nesse aspecto também a “quantidade de dias de treinamento”. No entanto, embora
tenha sido coletada com os respondentes, essa informagao foi descartada. Além da falta de
varias respostas, muitos respondentes a preencheram incorretamente. Para evitar o viés que
acarretaria para a analise da pesquisa, preferiu-se exclui-la.

Na avaliacdo de desempenho, primeira varidvel, foi verificada a quantidade de
organizagdes que realiza uma avaliagdo formal do desempenho de seus funcionarios por

categorias de forga de trabalho. Os dados dessa analise sdo apresentados na Tabela 17.

Tabela 17. Nimero de organizagdes que realiza a avaliacdo formal do desempenho dos

empregados
Avaliacio formal do
desempenho das categorias da n %
forca de trabalho
Gestores 260 79,8
Profissionais 249 76,4
Operacionais 249 76,4

Nota. n = ntimero absoluto de respondentes; % = porcentagem. O total
de respostas para cada um dos trés niveis hierarquicos foi 326.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Os dados permitem identificar que a pratica € recorrente, nas organizagdes pesquisadas
(minimo de 76,4%), acontecendo de forma ligeiramente mais acentuada no nivel gerencial
(79,8%). A maioria dos respondentes considera importante a avaliagdo dos resultados
produzidos por todos os funcionarios.

Outro aspecto relevante analisado com relacdo a avaliagdo de desempenho ¢ quem
realiza essa a¢do dentro da organizagdo. Assim, na Tabela 18 sdo apresentadas as pessoas

envolvidas nesse processo nas trés categorias de forga de trabalho pesquisadas.
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Tabela 18. Posi¢des consultadas para a avaliagdo de desempenho das categorias de forga de
trabalho pesquisadas

Avaliador Gestores Profissionais Operacionais
S uerisor modiat 234 178 167
upervisor imediato (72.0%) (54,8%) (51,4%)
Suverior d " 154 74 64
uperior do supervidor (47,4%) (22,8%) (19,7%)
o . 169 142 125
proprio empregado (52,0%) (43,7%) (38,5%)
Subordinado: ' o >
ubordinados (36%) (20,0%) (17,2%)
94 50 42
Pares (28.9%) (15,4%) (12,9%)

Nota. O total de respostas para cada um dos trés niveis hierarquicos foi 325.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Os numeros coletados revelam que a maioria das organizagdes envolve os superiores
imediatos na avaliacdo de desempenho das categorias de for¢a de trabalho, especialmente para
o nivel gerencial (72%). A andlise dos dados permite verificar, ainda, que a autoavaliacdo de
desempenho ¢ a segunda fonte de avaliacdo mais utilizada (empregada em 52%, 43,7% e
38,5%) para medir o desempenho de gestores, profissionais e empregados do nivel operacional,
respectivamente.

Destaca-se, ainda, a diferenciacdo entre gerentes e profissionais/operacionais. Para o
nivel gerencial, hd maior quantidade de avaliadores envolvidos no processo do que para as
outras categorias apreciadas. Um niimero maior de empresas afirma valer-se do supervisor
imediato; o superior do supervisor; o proprio empregado; subordinados; e pares, para o nivel
gerencial, do que para os demais.

Tal andlise ¢ coerente na medida em que os gestores desenvolvem fungdes mais
complexas e um conjunto maior de avaliadores pode promover analise mais coerente. Assim,
embora a avaliacdo do desempenho de todos os funcionarios seja importante, ¢ maior a
complexidade envolvida na avaliagao dos gerentes.

A segunda dimensao avaliada na gestdo do desempenho e capacidade organizacional
estd ligada a remuneracdo. No entanto, essa variavel serd mensurada apenas em seu aspecto
estratégico, ou seja, a remuneracgao atrelada ao alcance de objetivos organizacionais.

O primeiro dado importante, com relacao a esse aspecto, ¢ que menos da metade das

empresas (148; 45,5%) pesquisadas utiliza os resultados da avaliagdo de desempenho para
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tomar decisdes quanto as recompensas aos empregados. Mais informagdes sdo apresentadas na

Tabela 19.

Tabela 19. Formas de compensacdo utilizadas por categoria de forca de trabalho

Formas de compensagio Gestor Profissional Operacional
oferecidas n % n % n %
Pagamento a‘sso‘c1.ad0 a0 125 383 04 28.8 31 248
desempenho individual
Bonus baseado em metas / 168 51,5 102 31,3 73 224
desempenho individual
Bonus baseado em fnetas / 12 344 79 242 76 233
desempenho da equipe
Bonus baseado em metas / 161 494 103 316 30 245

desempenho organizacional

Nota. n = niimero absoluto; % = porcentagem. O total de respostas para cada um dos trés niveis hierarquicos foi
326.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Os resultados apresentados demonstram o uso médio da avaliagdo de desempenho para
a compensagao de funciondrios, o que parece ser menor ainda para os niveis profissional e
operacional. Esse achado ¢ contrastante com os dados da Tabela 17, pois, na medida em que a
maioria das organizacdes realiza a avaliagdo de desempenho de seus funcionérios, esperava-se
que esses dados fossem mais efetivos para decisdes como remuneragao.

Por fim, o ultimo aspecto avaliado nessa dimensao esta associado aos métodos utilizados
pelas organizagdes para a avaliacao dos resultados dos treinamentos ministrados. O primeiro
ponto a ser destacado ¢ que ndo existe nenhuma pratica para avaliagdo dos resultados do
treinamento empregada de forma unanime pelas empresas, no entanto, algumas delas parecem
ser mais utilizadas do que outras. Entre as acdes mais evidentes destacam-se: avaliacdo da
reacdo imediata depois do treinamento (84,9%); cumprimento dos objetivos definidos no plano
de treinamento e desenvolvimento (66,7%); e feedback informal dos gerentes de linha (58,4%).
Por outro lado, o retorno sobre o investimento ¢ o método menos empregado (8,7%).

Os dados completos relativos a esse aspecto sdo apresentados na Tabela 20.
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Tabela 20. Métodos empregados na avaliacdo dos resultados do treinamento

Técnicas usadas na avaliacio da efetividade do treinamento n %
Cumprimento dos objetivos definidos no plano de treinamento e desenvolvimento 146 66,7
Avaliagdo da reagdo imediata depois do treinamento 186 84,9
Mensuragdo do desempenho no trabalho antes e logo depois do treinamento 63 28,8
Mensura¢do do desempenho no trabalho antes e meses depois do treinamento 97 443
Feedback informal dos gerentes de linha 128 58,4
Feedback informal dos empregados 111 50,7
Retorno sobre o investimento 19 8,7

Nota. n = nimero absoluto; % = porcentagem; n total = 219.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Parece haver predilecao pelo uso de praticas menos complexas (que avaliam o resultado
de forma mais direta), em detrimento das mais elaboradas (que mensuram conjuntamente um
numero maior de elementos). Além disso, a técnica mais empregada nessa tarefa € passivel de
questionamento quanto a sua efetividade. Mensurar a reagdo ao treinamento envolve a opiniao
e o grau de satisfacdo dos participantes quanto a utilidade e efetividade do curso. No entanto,
ndo ¢ possivel garantir que opinides favoraveis e satisfatdrias ocasionem melhoria no
desempenho no dia a dia do funcionario. Por outro lado, a técnica menos empregada ¢ a que
poderia dimensionar melhor os investimentos da organizacao em treinamento e dar visao mais
ampla da importancia da area. Esses achados corroboram a pesquisa de Piellusch e Taschner
(2009), que ao pesquisar as quatro maiores redes hoteleiras no Brasil identificaram a
inexisténcia de indicadores de GRH que contribuissem estrategicamente para o desempenho
organizacional.

Esses achados devem ser interpretados de forma contextualizada, observando que
fatores podem estar impelindo as organizac¢des nas escolhas realizadas. O primeiro deles ¢ a
cultura nacional. O Brasil ¢ um pais que tende ao coletivismo e, consequentemente, ndo coloca
a meritocracia como pilar fundamental. Aspectos culturais, como personalismo, cordialidade e
feminilidade, explicariam por que as praticas de feedback informal aparecem em segundo e
terceiro lugares entre as mais utilizadas, mesmo que essas agdes possam produzir resultados
mais enviesados do que avaliagdes focadas no desempenho.

As mesmas caracteristicas culturais, associadas a aversdao ao conflito, também podem
explicar o porqué, mesmo quando a avaliacdo do desempenho ¢ praticada na maioria das

organizagoes, ainda ¢ pequeno o numero que usa essa informacdo para delimitar partes da
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remuneracdo. Essa caracteristica acentua-se quando o grupo de gestores ¢ comparado ao de
profissionais e trabalhadores operacionais, pois a relacdo entre desempenho e recompensas
entre eles ¢ menor ainda. A constatacdo pode ser decorrente da desigualdade de poder existente
na sociedade brasileira, na qual se espera que os detentores de decisdo sejam mais benevolentes
com as camadas dos estratos inferiores.

A andlise dessa segunda dimensdo sugere que muitas organizagdes se valem de praticas
ditas estratégicas, porém, ndo ¢ possivel afirmar que sejam utilizadas da maneira mais efetiva
para ligar as praticas da area aos resultados organizacionais. Aparentemente, as empresas
compreendem a importancia dessas praticas, mas ainda ndo conseguem utiliza-las de modo
mais assertivo.

Diante disso, trés ressalvas sdo importantes. A primeira ¢ que existe uma alta tendéncia
das organizagdes em avaliar tanto o desempenho dos funcionarios quanto os resultados dos
treinamentos aos quais eles sdo submetidos e a avaliacdo do desempenho parece acontecer de
forma mais abrangente para os gerentes. O segundo ponto a ser destacado ¢ que, embora a
avaliagdo do desempenho seja pratica relativamente comum entre as organizagdes pesquisadas,
os resultados sdo ndo utilizados para definir a compensagdo em grande proporcao. Por fim,
embora mereca ser destacado que todas as organizacdes avaliam de certo modo os resultados
dos treinamentos a que os funciondrios sdo submetidos, as técnicas utilizadas para isso

consideram apenas resultados mais superficiais do impacto da aprendizagem na organizagao.

4.2.3 Relacionamento com empregados e seus representantes

Por fim, a Gltima dimensao avaliada na determinagdo do posicionamento estratégico da
GRH das empresas pesquisadas esta ligada ao relacionamento que a area desenvolve com os
empregados da organizacdo. Essa dimensdo ¢ mensurada tanto por meio da analise dos
processos de comunicagdo direta com os empregados quanto pela relacdo que mantém com os
sindicatos e associacdes de empregados.

A primeira andlise diz respeito a propor¢do de empregados sindicalizados entre as

empresas pesquisadas, apresentada na Tabela 21.
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Tabela 21. Distribui¢do da propor¢do de empregados sindicalizados entre as empresas

pesquisadas
Proporcao de
empregados n %

sindicalizados
0% 27 13,1
1%- 10% 73 354
11%-25% 30 14,6
26%-50% 31 15,0
51%-75% 10 49
76%-100% 35 17,0
Total 206 100,0

Nota. n = namero absoluto; % = porcentagem.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da
pesquisa.

A analise desses dados revela ser relativamente heterogénea a proporcao de empregados
sindicalizados. Destaca-se, no entanto, um numero maior de empresas (35,4%) que classifica a
taxa de sindicalizagdo de seus empregados entre 1% e 10%. Na posi¢ao oposta, 0 menor nimero
de empresas dentro de uma categoria foi de 10 organizagdes (4,9%), que informaram ter entre
51% e 75% de empregados sindicalizados.

Para aprofundar a compreensao a respeito dos sindicatos, foi investigado também o grau
de influéncia que essas entidades exercem nas organizacdes. Os dados coletados sdo mostrados
na Tabela 22. Os dados apresentados reve que apenas um numero pequeno (11; 4%) de
empresas aponta nao sofrer influéncia dos sindicatos. Todas as demais indicam a influéncia
desses agentes em algum grau. Entre essas, a maioria (119; 42,8%) diz sofrer influéncia minima,

e o numero de empresas vai diminuindo conforme aumenta o grau de influéncia dos sindicatos.

Tabela 22. Distribui¢do do grau de influéncia dos sindicatos nas organizacdes pesquisadas

Influéncia dos
Sindicatos nas Grau n %
organizagoes
De modo algum 0 11 4,0
1 119 42,8
2 75 27,0
3 45 16,2
Em grande extensio 4 28 10,1
Total 278 100,0

Nota. n = nimero absoluto de respondentes; % = porcentagem. A variavel foi
mensurada por uma escala ordinal de 0 a 4 pontos.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.
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Quanto a avaliacdo das relagdes trabalhistas, os dados pesquisados sdo apresentados na

Tabela 23.

Tabela 23. Entidades consideradas pelas organizagdes para negociacao coletiva

Relacdes trabalhistas n %

Empresas que reconhecem o sindicato para a

negociagdo coletiva (n total=326) 308 94,5

Empresas com comité consultivo ou comissio

de trabalhadores (n total=325) 110 33,8

Nota. n = nimero absoluto; % = porcentagem.
Fonte: Elaboragao propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

No desenvolvimento das relagdes trabalhistas, grande parte das organizacdes
pesquisadas (94,5%) reconhece o sindicato para a negociagdo coletiva. Por outro lado, um
nimero bem menor de empresas (33,8%) reconhece o comité consultivo ou comissdo de
trabalhadores para tal fim. Esse dado, de certo modo, contradiz dados anteriores, pois a maioria
das empresas tem menos da metade dos empregados sindicalizados e o grau de influéncia que
a maioria reconhece ¢ baixo.

Por fim, sdao avaliados, nessa dimensao, os meios utilizados pelas organizagdes para a
comunicagdo com seus empregados. Esses dados mostram os métodos mais utilizados pelas
organizagdes para se comunicarem com seus empregados: por meio dos superiores imediatos;
diretamente aos empregados; e por meio de comunicagdo eletronica. Ja a intermediacdo de
representantes do sindicato e das comissdes de trabalhadores parece ser o meio menos
empregado pelas organizagdes pesquisadas.

Os dados sao apresentados na Tabela 24.
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Tabela 24. Métodos de comunicagdo empregados pelas empresas

Extensd@o que os metodos sdo De modo algum Em grande extensdo
usados para comunicar as principais
questdes aos empregados 0 1 2 3 4 Total
n 32 34 48 63 148 325
Direto aos empregados
% 9,8 10,5 14,8 19.4 45,5 100,0
n 14 21 49 72 169 325
Por meio dos superiores imediatos
% 43 6,5 15,1 22,2 52,0 100,0
Por meio de representantes do n 238 62 12 7 6 325
sindicato % 73,2 19,1 3,7 22 1,8 100,0
Por meio de comisséo de n 233 47 28 6 11 325
trabalhadores % 71,7 14,5 8,6 1,8 34 100,0
Por meio de encontros regulares n 171 42 44 30 38 325
com empregados % 52,6 12,9 13,5 9,2 11,7 100,0
n 115 34 57 58 61 325
Sessdes informativas a equipe
% 354 10,5 17,5 17,8 18,8 100,0
n 41 17 36 53 178 325
Comunicacio eletronica
% 12,6 52 11,1 16,3 54,8 100,0

Nota. n = namero absoluto; % = porcentagem. A variavel foi mensurada por uma escala ordinal de 0 a 4 pontos.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Ao considerar a perspectiva estratégica de GRH, espera-se que os sindicatos e outros
agentes externos a organizac¢do tenham pouca influéncia nas decisoes tomadas. Na pesquisa
empirica, verificou-se um papel contraditério dos sindicatos como interlocutores entre
empregados e empresa. Apesar dessas entidades, para a maioria das organizagdes, terem poucos
empregados sindicalizados; exercerem pouca influéncia sobre as decisdes organizacionais; €
serem pouco usadas para comunicar decisoes aos empregados, todas t€ém papel muito forte nas
negociagoes coletivas.

Provavelmente, essa projecdo ocorra porque, internamente, os funcionarios pouco
participam. O numero de organizagdes que possuem comité consultivo ou comissdo de
trabalhadores ¢ muito baixo e, nesse ponto, os sindicatos podem ganhar forga. Dentro da
perspectiva estratégica, esses pontos também trazem projecao dubia, pois espera-se que exista
um relacionamento estreito entre organiza¢do e empregados, visto que o comprometimento
desses ¢ fundamental para o alcance dos resultados organizacionais.

Na medida em que os sindicatos possuem pouca influéncia organizacional € o nimero

de empregados sindicalizados ¢ restrito, mas essas instituigdes t€ém grande importancia nas
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negociagdes coletivas, aparentemente, a GRH precisa lidar com aspectos mais burocraticos. Tal
fato ¢ coerente com as perspectivas atuais do sindicalismo no Brasil. O “novo sindicalismo”
floresceu devido a uma posi¢cdo combativa da acdo sindical, que viabilizou a abertura de canais
internos de comunicagdo, € os problemas passaram a ser resolvidos diretamente nas empresas.
A pratica desencadeou reinvindicagdes dos sindicatos por maior participagdo e representacao
interna, dando novos contornos aos acordos coletivos (Costa, 2003). A necessidade de
legitimacao diante desse agente externo, associada as reinvindicagdes de interesse estritamente
sindical, dessa forma, pode ser muito mais uma barreira do que um facilitador dos resultados
organizacionais.

Em sentido oposto, a comunicagdo que a organizac¢do utiliza diretamente com os
empregados e por meio de superiores imediatos traz importante sinalizador para a GERH. Além
disso, a escolha desses meios como os mais utilizados sugere proximidade aos funcionarios,
agindo contrariamente as andlises anteriores e sendo mais efetiva no desenvolvimento do
comprometimento dos funcionarios com as organizagdes.

Tomados em conjunto, os aspectos do papel da GRH na estratégia organizacional;
gestdo do desempenho e da capacidade dos empregados da organizacao; e relacionamento com
empregados e seus representantes, confirmam a ampla variabilidade de praticas da area
utilizadas pelas organiza¢des que atuam no Brasil. Ainda, a cultura e o contexto institucional
influenciam tais variagdes, mas ¢ possivel destacar alguns aspectos.

A profissionalizagdo das organizacdes; a midia de negocios; a formacao de profissionais
especializados em gestdo de pessoas, sdo fatores que potencialmente contribuem para a
legitimacao do papel da GRH nas institui¢des. Por outro lado, o seu desenvolvimento recente
na historia no Pais pode ser explicacdo plausivel para a baixa utilizacdo de praticas mais
complexas de gestao de resultados dos empregados. Por fim, as organizagdes parecem ter foco
no relacionamento com os empregados, ¢ t€ém que lidar também com os sindicatos de
trabalhadores, mesmos que estes ndo apresentem muito poder de negociacdo. Desse modo,
sugerem-se iniciativas que atuem tanto para o desenvolvimento da GERH quanto para sua
manutengdo no foco operacional. Isso torna ainda mais importante a analise proposta no
objetivo seguinte, que ¢ a classificagdo das organizagdes pela perspectiva estratégica de GRH

adotada.
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4.3 CLASSIFICACAO DAS PRATICAS ESTRATEGICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS NAS EMPRESAS PESQUISADAS

Para viabilizar o segundo objetivo especifico proposto neste estudo, ou seja, classificar
as praticas estratégicas de GRH, optou-se pela anélise de conglomerados (cluster analysis). A
busca por tal resultado foi fortalecida, ainda, pelos achados do objetivo anterior, que mostrou
empresas utilizando varias praticas ditas estratégicas, enquanto outras o fazem de forma bem
pouco expressiva. Os fatores empregados nessa analise foram construidos com base nas
mesmas variaveis do objetivo anterior. No entanto, antes de descrever essas variaveis, algumas
consideragdes precisam ser feitas.

Julgou-se importante testar a consisténcia interna dos indicadores propostos para a
formagdo de cada varidvel. Com o uso do teste Alfa de Cronbach, decidiu-se eliminar quatro
conjuntos de itens: 1. Atuacdo conjunta entre GRH e gerentes de linha na tomada de decisdes;
2. Missao e estratégia organizacional escritas; 3. Propor¢ao de empregados sindicalizados; e 4.
Extensdo da influéncia dos sindicatos na organizagdo. A inclusdo dessas variaveis gerou um
resultado insatisfatorio no teste de confiabilidade (0<0,6). Com essa exclusao, realizou-se a
somatoria da pontuacao das varidveis restantes, permitindo a formagdo de novos indicadores,

cujas caracteristicas sdo descritas na Tabela 25.

Tabela 25. Descri¢do das principais caracteristicas dos fatores criados
Pontuacio
Msaxima  Média

Pontuaciio Pontuagio Desvio Alfa de

Variavel criada

Minima Maxima , Padrao Cronbach
Possivel

1. Papel do RH na estratégia 326 0 13 13 7.945 3,655 0.715
organizacional
2. Gesta

Gestdo do desempenho ¢ da 326 0 37 39 14561  7.863 0,869
capacidade da mio de obra
3- Relacionamento com 326 0 1 1 7160 2433 0,757

empregados e representantes

Nota. n = namero absoluto.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Todas as variaveis criadas contam com 326 respondentes e pelo menos um deles nao
alcancou nenhum ponto. Por outro lado, pelo menos um respondente atingiu pontuagdo
maxima, nas variaveis um e trés, mas o mesmo nao ocorreu com a dois, que esteve apenas

préxima. Isso pode ser explicado pela grande quantidade de indicadores utilizados para formar
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essa dimensao, que também explica o desvio padrao maior e a média deslocada para baixo. J&
para as variaveis um e trés, essa média esta ligeiramente deslocada para cima da posic¢ao central.
Por fim, destaca-se que a consisténcia interna obtida por meio do teste Alfa de Cronbach revelou
a aceitacao do uso conjunto dos indicadores selecionados para compor as variaveis apresentadas
(0=0,7).

Com esses dados, foi realizado o primeiro passo para a analise de aglomerados, que ¢ a
selecdo das varidveis estatisticas de agrupamento. Depois disso, duas checagens precisaram ser
realizadas, outliers e multicolinearidade. Segundo Favero et al. (2009), cluster analysis ¢ uma
técnica sensivel a esses aspectos que, quando existem, tendem a distorcer os resultados.

Quanto aos outliers, nenhuma resposta ou respondente enquadrou-se nesse quesito. A
multicolinearidade foi mensurada por meio da analise de correlagdo de Pearson, cujos dados

sao representados na Tabela 26.

Tabela 26. Correlagdo entre as variaveis

Variaveis 1 2 3
1. Papel do RH na estratégia organizacional 1
2. Gestao do desempenho e da capacidade da mao de obra 0,576 1
3. Relacionamento com empregados e representantes 0,525 0,460 1

Fonte: Elaboragao propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Todas as correlagdes foram significativas (p>0,001), mas ndo altamente correlacionadas
entre si (coeficiente p>0,7). Isso indica, portanto, que nao ha sobreposicdo de variaveis e
nenhuma delas precisou ser excluida.

Atendidos os pré-requisitos, a andlise de cluster propriamente dita foi realizada por meio
de dois métodos de agrupamentos distintos, mas complementares. No primeiro momento,
utilizou-se a Analise de Conglomerados Hierdrquicos, que coloca cada caso como um
agrupamento separado e, posteriormente, vai fazendo combinagdes sequenciais hierdrquicas de
grupos aninhados até incluir todos em um tnico grupo (Antonenko et al., 2012).

Essa analise serviu de base para a segunda, na qual se utilizou um algoritmo nao
hierarquico para a classificacdo dos respondentes. Segundo os autores ainda, o cluster nao
hierarquico ¢ mais eficiente, no agrupamento dos objetos. Para Favero et al. (2009, p. 218), esse
tem como “objetivo encontrar diretamente uma parti¢ao de n elementos em k grupos (clusters),

de modo que a particdo satisfaga dois requisitos basicos: ‘coesdo’ interna (ou semelhanca
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interna) e isolamento (ou separacdo) dos clusters formados”. Assim, a primeira analise foi
realizada para determinar o numero de clusters e a segunda para classificar os respondentes.
Dessa forma, foram utilizados os beneficios de ambos os métodos.

No cluster Hierarquico, utilizou-se o método de analise Ward. Esse procedimento
agrupa os objetos que “apresentam menor soma dos quadrados entre os dois agrupamentos,
calculada sobre todas as varidveis” (Favero et al., 2009, p. 207) e tende a gerar agrupamentos
proporcionais. Para esse método, Hair Jr. et al. (2009) afirma que a Distancia Euclidiana
Quadrada ¢ a medida de similaridade mais recomendada.

Para a efetivagao desta analise, foi ainda essencial promover a padronizagdo das
variaveis, pois, segundo Favero et al. (2009), a utilizacdo de medidas diferentes também pode
distorcer a estrutura do agrupamento. Para essa padronizag¢ao, foi utilizado o método Z score.

Assim, ao operacionalizar essa analise e considerando que o método hierarquico foi
proposto para a determinag¢do do melhor nimero de agrupamentos, analisou-se o dendograma
(Apéndice D) para essa determinacao.

Segundo Hair Jr. et al. (2005), ndo existe, na analise de aglomerados, qualquer
procedimento de selecdo padrao e objetivo. No entanto, o dendograma fornece importantes
pistas para essa tomada de decisdo: quando um salto repentino acontece, sugere-se um
agrupamento menos homogéneo que o anterior; sendo adequada a sele¢do da solugdo prévia
para evitar a queda substancial da similaridade. Dessa forma, a melhor andlise do dendograma
traduziu-se pela criagdo de quatro grupos distintos. Essa quantidade de grupos viabiliza a
parcimonia buscada neste trabalho.

A escolha permitiu a efetivagdo de nova andlise de aglomerado, mas do tipo K means,
que requer a determinagdo prévia do numero de grupos a serem formados. Dos resultados
apresentados pelo software estatistico, a primeira considerada foi a Anova.

Esses dados foram uteis para validar a constru¢do dos grupos propostos a partir das
variaveis utilizadas para determinar a perspectiva estratégica da GRH através das praticas
empregadas. Assim, esses valores permitiram identificar as varidveis que viabilizaram a
separacao dos grupos, bem como aquelas que nao foram significativas nesse processo. Os

resultados da Anova sdo mostrados na Tabela 27.
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Tabela 27. Andlise da variancia (Anova)

Cluster Erro
Variaveis F Sig.
Quadr.ado GL Quadr.ado GL 1g
Médio Médio

1. Papel do RH na estratégia organizacional 76,506 3 ,297 322 258,002 ,000

2.~Gesta0 do desempenho e da capacidade da 57.946 3 469 12 123436 000
mio de obra

3. Relacionamento com empregados e 76,800 3 204 12 261,414 000

representantes

Nota. GL = Graus de liberdade
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Pelos dados resultantes, verifica-se que as varidveis consideradas influenciaram na
separa¢do dos grupos, pois todas apresentaram p<0,001. Outro dado importante observado ¢ o
valor estatistico de F, que classifica as variaveis no processo de separacdo. Pelos niimeros
resultantes, a variavel que mais contribuiu para a diferenciagdo dos grupos foi o relacionamento
com os empregados, seguida pelo papel da GRH na estratégia organizacional e, por ultimo, a
gestdo do desempenho e da capacidade dos empregados.

Com isso, buscou-se delimitar o perfil de cada cluster formado avaliando-se a distancia

entre os centroides dos clusters formados. Esse resultado é relatado na Tabela 28.

Tabela 28. Distancia final entre os centroides dos clusters formados

Clusters

Variaveis 1 2 3 4

Zscore: Papel do RH na estratégia organizacional -1,27539 0,83597 0,47816 -0,6565

Zscore: Gestdo do desempenho e da capacidade da

~ -0,83065 0,92607 0,12846 -0,76508
mao de obra

Zscore: Relacionamento comempregados e

-1,28638 1,01843 -0,3456 0,20846
representantes

n 67 102 91 66
% 20,55 31,29 2791 20,25
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

A andlise desses dados permitiu identificar forte oposicdo entre o cluster 1, com todas
as médias negativas, ao cluster 2, com todas as médias positivas. Os clusters 3 e 4 também
diferem dos iniciais, destacando-se as médias intermedidrias desses grupos. As médias positivas
para o cluster 3 apenas para as varidveis Papel da GRH na Estratégia Organizacional e Gestao
do Desempenho e da Capacidade dos Empregados. J& para o cluster 4, a inica média positiva

foi para a varidvel Relacionamento com Empregados e Representantes. Esses dados, apesar de
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ndo expressarem numericamente a proporc¢ao da distribuicdo da GRH no Pais, mostram que

existe, sim, diferenciag¢do entre as empresas.

Assim, a caracterizagdo desses grupos ¢ resumida no Quadro 9.

Quadro 9. Caracteristicas dos grupos formados a partir da analise de cluster

Cluster 1 2 3 4
. L L 1. Relativamente alta | 1. Relativamente baixa
1. Baixa formalizagdo [1. Alta formalizacdo das L S
d tratéoias d tratéoias de GRIH formalizagdo das formalizagdo das
as estratégias de GRH| estratégias de L L
& & estratégias de GRH estratégias de GRH
.. N . N 2. Relativamente alta | 2. Relativamente baixa
2. Baixa integracdo do | 2. Alta integragdo do |. - . N
. .. |integragdo do GRH com|integragdo do GRH com
GRH com as estratégias [GRH com as estratégias , . .
L. . .. . as estrategias as estrategias
organizacionais organizacionais L L
organizacionais organizacionais
3. Baixo uso de 3. Altouso de 3. Ligeiramente alto uso 3. Baixo uso de
@ avaliacdo formal de avaliacdo formaldo | de avaliacdo formalde | avaliagdo formal de
= desempenho desempenho desempenho desempenho
w
5
bt . . 4. Ligeiramente grande .
E 4. Pouca associagdo 4. Grande associacio 8 .. g 4. Pouca associagdo
= associacdo entre
O entre recompensas e entre recompensas e entre recompensas €
recompensas ¢
resultados resultados resultados
resultados
. N . . 5. Relativamente baixa | 5. Relativamente alta
5. Baixa intera¢do com | 5. Alta interagdo com . - . N
nteragao comos mnteragao comos
os representantes dos | os representantes dos
representantes dos representantes dos
empregados empregados
empregados empregados
. . L 6. Relativamente baixa | 6. Relativamente alta
6. Baixa comunicagdo [6. Alta comunicagdo da L L
. L. comunicagdo da comunicacao da
da estratégia para os estrategia para os . . , .
estratégia para os estratégila para os
empregados empregados
empregados empregados
Nome . L . . L
atribuido GRH Operacional GRH Estratégica GRH Formalizada GRH Comunicativa

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa.

Claramente, ainda existem, no Brasil, empresas que possuem um departamento focado
na gestdo de pessoas, mas ndo mantem ligacdo com a estratégia organizacional; ndo avalia ou
recompensa contingencialmente os empregados; e também nao viabiliza uma comunicacao
assertiva, sugerindo a existéncia de uma GRH meramente burocratica e processual, que

realmente tem pouco a contribuir para resultados superiores, pois estdo, no maximo,

preocupadas em seguir a “cartilha” da area.
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Por outro lado, destaca-se o grande numero de empresas classificadas no grupo
estratégico, conjunto com maior nimero de organizagdes, o que pode levar a duas possiveis
constatacdes. A primeira ¢ que a amostragem por conveniéncia favoreceu a participagao de
empresas mais estruturadas, portanto, com praticas mais avancadas de GERH. A segunda ¢ que
realmente existe consideravel nimero de empresas no Pais que adota praticas estratégicas de
GRH. Nesse caso, os achados contrariam as descrigdes de muitos autores nacionais que
demonstraram anteriormente ser, o posicionamento estratégico, ainda uma realidade distante da
GRH nas organizagdes do Brasil.

Por fim, o Gltimo destaque vai para o fato de que, diferente do que muitos trabalhos
citados no levantamento bibliografico mostram, a dicotomia entre operacional e estratégico nao
¢ tdo dicotdmica assim. Isso porque, entre esses dois extremos, verificou-se a existéncia de
gradagdes quanto as praticas empregadas pelas organizacdes em suas areas de GRH. Portanto,
mesmo nao consideradas plenamente estratégicas, muitas empresas podem estar se
direcionando nesse sentido. Se somadas as empresas classificadas como estratégicas com as
intermediarias, tem-se um numero maior de organizagdes que, no minimo, caminha nessa
direcao.

Lacombe e Tonelli mostraram, em 2001, que a abordagem estratégica de GRH ainda
ndo era uma realidade totalmente implantada nas empresas brasileiras. A pesquisa empreendida
pelas autoras destaca trés grupos de empresa: o primeiro, com 28% da amostra, ¢ composto por
empresas cujas areas de GRH tinham preocupacdes estritamente operacionais; o segundo, com
19% da amostra, possui empresas cuja gestdo de pessoas estava estruturada em torno de
questdes estratégicas (como o papel de GRH na empresa, o foco do negocio, a mudanga
constante e as metas de longo prazo); o terceiro grupo, com 53% das empresas, parece estar em
fase de transi¢do entre os dois estagios. De forma semelhante, os achados deste estudo revelam
diferentes estagios da GRH no Pais. No entanto, a propor¢ao de empresas classificadas como
estratégicas parece ter aumentado. Além disso, foram identificados diferentes caminhos para
buscar a perspectiva estratégica.

Embora esta pesquisa nao seja longitudinal, e nem fornega dados para explicar essas
mudangas, ao comparar os achados com pesquisas sobre GERH no Brasil em anos anteriores,
constata-se que houve aumento no numero de empresas que adotam perspectiva mais
estratégica da gestdo de pessoas. Explicagdo bastante plausivel para esse fato encontra-se no
contexto externo as organizagdes. A melhora da economia brasileira; maior nimero de pessoas

consumindo diferentes produtos; € o aumento do nimero de pessoas com ensino superior,
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associados ao acirramento da competitividade com empresas e produtos estrangeiros, podem
ter contribuido sobremaneira para esse aumento do nimero de empresas que adotam a
perspectiva mais estratégica da GRH no Pais. Storey (2007) aponta que sdo esses, entre outros,
aspectos motivadores da adocdo de praticas estratégicas de GRH pelas empresas em
determinado contexto.

Diante de pressdes ambientais por mudanca questiona-se o que incentiva a persisténcia
de algumas empresas com a perspectiva operacional, tdo basica da GRH. A resposta pode estar
na cultura nacional e no desenvolvimento histérico do Pais. Esses aspectos ainda permeiam a
racionalidade da gestdo organizacional e sdo caracteristicos das particularidades locais de
gestdo (Tanure et al., 2010a). Para esses autores, empresas menos influenciadas por praticas
estrangeiras de gestdo tendem a manter seu foco no ambito operacional e o nimero elevado de
empresas nacionais na amostra pode ter levado a quantidade representativa de empresas

classificadas no grupo GRH Operacional.

4.4 COMPARACAO DE PRATICAS CALCULATIVAS E COLABORATIVAS ENTRE OS
GRUPOS DE GERH DELINEADOS

Este objetivo da pesquisa propunha comparar o conjunto de praticas de GRH
estratégicas de empresas privadas atuantes no Brasil com tipos de sistemas definidos na
literatura internacional. Para isso, foram delineados os modelos calculativo e colaborativo
(Croucher et al., 2010, 2006; Gooderham et al., 1999, 2008; Poutsma et al., 2006).

Os indicadores para cada uma desses modelos foram definidos com base na literatura
descrita previamente. O primeiro ponto analisado foi a confiabilidade do uso conjunto dos itens
escolhidos, mensurados por meio do Alfa de Cronbach, cujos resultados sdo apresentados na
Tabela 29.

Indices com valores acima de 0,7 sdo considerados adequados e praticamente todas as
variaveis puderam seguir a analise. A Unica varidvel que mereceu mais atencdo nesse quesito
foi a Mensuragao da Efetividade do Treinamento. Inicialmente, foram consideradas todas as
praticas descritas no questionario para compor essa varidvel, mas isso deteriorava o valor do
Alfa de Cronbach. Desse modo, indicadores foram sendo retirados e o valor apresentado na
Tabela 29 ¢ composto por: Cumprimento dos Objetivos Definidos no Plano de Treinamento e

Desenvolvimento; Mensuragdo do Desempenho no Trabalho Antes e Imediatamente depois do
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Treinamento; Mensuragdo do Desempenho no Trabalho antes e alguns Meses depois do
Treinamento; Feedback Informal dos Gerentes de Linha e Feedback Informal dos Empregados.
Os outros indicadores foram excluidos, pois pioravam a confiabilidade da medida, e diziam
respeito a medidas indiretas da efetividade do treinamento. Como a exclusao de qualquer outra
variavel melhoraria a confiabilidade e considerando que a literatura aponta a mensuragao da
efetividade do treinamento como parte da perspectiva calculativa de GRH, optou-se por manter

essa variavel nas analises.

Tabela 29. Teste de confiabilidade das varidveis compostas a partir das praticas de GRH

pesquisadas
Tipo de sistema Fatores Alfa de
Cronbach
Bonus baseado emmetas / desempenho individual 0,723
. Pagamento associado ao desempenho individual 0,823
Calculativa )

Avalia¢do de desempenho formal 0,739

Mensuragdo da efetividade do treinamento 0,572

Empresa comunica-se com os empregados 0,701

Empregados comunicacam-se coma empresa - envolvimento 0,779

Colaborativa Empregados sdo informados sobre a estratégia, o desempenho 0774

financeiro ¢ a organizagdo do trabalho
GRH trabalha comos gestores de linha 0,714
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Com a defini¢do dessas variaveis, realizou-se a compara¢ao das médias para cada um
dos grupos que emergiu da anélise de conglomerados, por meio de uma Anova. Os resultados

dessa analise sdo mostrados na Tabela 30.
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Para a analise desses dados, foi importante considerar que, primariamente, a Analise de Variancia indica apenas se existe ou nao diferenca
entre os grupos considerados. Para identificar onde essas diferencas se encontram foi necessario realizar um teste post-hoc. Atualmente, existem
diferentes testes disponiveis para essa fung@o. Neste trabalho, foram escolhidos dois: 0 Games-Howell e Bonferroni. O primeiro para variancias

iguais e, o segundo, para diferentes. As diferentes analises sdo identificadas na Tabela 30 com o teste empregado em cada uma delas.

Tabela 30. Teste Anova para comparagao das médias das praticas calculativas e colaborativas entre os grupos estratégicos de GRH

GRH Operacional GRH Estratégico GRH Formalizado GRH Comunicativo Total
Desvio Desvio . Desvio Desvio Desvio
Variavei Médi Médi Meéd Médi Médi F Si Teste Post-H
ariaveis n édia Padrio n édia Padrio n édia Padrio n édia Padrio n édia Padrio ig este Post-Hoc

Bonus baseado em metas /

a ab ab b
desempenho individual 67 0,492 ,859 102 1,617 1,211 91 1,021 1,022 66 0,787 ,903 326 1,052 1,112 18,198 0,000 Games-Howell

P ¢ iado ao d h
macﬁi?;?;lo associado a0 CCSCMPEM® 7 43" 891 102 1480 1340 91 0857 L091 66 0636 1,002 326 920 1190 14159 0000  Games-Howell

Avaliagdo de desempenho formal 67 1,716 1,165 102 2’88"b ,451 91 z,sgzabc 731 66 1,727b° 1,184 326 2,325 1,016 37,056 0,000 Games-Howell

Mensuragao da efetividade de

a ab b b :
treinamento 33 1,666 1,267 85 3,070 1,502 71 2,422 1,306 30 1,900 1,296 219 2,489 1,469 10,828 0,000 Bonferroni

Empresa comunica-se comos

a ab ab ab :
empregados 67 8,522 4,377 101 16,227 4,519 91 12,010 4,496 66 12,318 4,852 325 12,665 5,310 39,847 0,000 Bonferroni

Empregados comunicam-se coma

empresa 67 6,582" 4,102 101 17,()69ab 6,498 91 11,538“’ 5,778 66 11,()45‘*’ 6,360 325 12,135 6,939 45,232 0,000 Games-Howell

Empregados sdo informados sobre a
estratégia, o desempenho financeiro e 67 3,044 1,451 102 81 17 1,056 91 5,1()9abc 1,345 66 6,348abc 1,246 326 5877 2242 232,802 0,000 Bonferroni
a organizacao do trabalho

GRH trabalha comos gestores de linha 65 2,462 1,696 101 3,000 1,697 91 2,813 1,632 66 2,515 1,638 323 2,740 1,674 1,882 0,132 Bonferroni

Nota. a, b, c — Categorias com diferencas significativas obtidas através do teste de multiplas comparacdes.
Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.
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O primeiro dado observado na Tabela 30 ¢ a variavel RH Trabalha com os Gestores de
Linha que nao apresenta diferenca significativa entre os quatro grupos pesquisados. Dessa
forma, a inferéncia possivel, considerando uma escala com amplitude de 0 a cinco pontos,
valores ligeiramente acima do ponto médio, mas que funcionam em um mesmo sentido para
todos os grupos estudados. Isto sugere que essa € uma pratica difundida entre as organizagoes,
independentemente de como a gestao de pessoas dessas empresas trabalhem. Uma explicagao
plausivel para isso ¢ que o personalismo da cultura brasileira pode atuar de forma mais
contundente nesse ponto das organizagdes do que a estratégia adotada. Todas as outras variaveis
apresentaram diferenga em pelo menos uma das comparagdes de grupo.

Na anélise pelas variaveis categorizadas como calculativas (quatro primeiras linhas da
Tabela 30), o grupo GRH Operacional apresenta diferenca significativa em todas as varidveis
dessa categoria, quando comparado ao grupo GRH Estratégico e, para as trés primeiras
variaveis do grupo GRH Formalizado. Assim, analisando as médias, € possivel dizer que o
GRH Operacional ¢ menos calculativo que esses dois grupos, pois todas as suas médias sao
inferiores. Além disso, ndo foi encontrada diferenca significativa entre os grupos GRH
Operacional e Comunicativo para as variaveis calculativas.

Comparando o grupo GRH Estratégico com a GRH Formalizada, encontrou-se
diferenca estatistica significativa, em todas as variaveis. O mesmo ocorreu no grupo GRH
Comunicativa, exceto para a varidvel Avaliagdo de Desempenho Formal. Dessa forma,
novamente constata-se que, em todos esses casos, a média obtida pelo grupo GRH Estratégico
para as variaveis calculativas foi maior do que nos demais grupos analisados.

A tnica diferenca estatistica significativa entre a GRH Formalizada e a Comunicativa
aconteceu para a varidvel Avaliacdo de Desempenho Formal. A média do primeiro grupo foi
significativamente maior do que a do segundo. Isso sugere que o grupo GRH Formalizada ¢
mais calculativo do que o grupo GRH Comunicativa.

Desse modo, o que se delineia, ¢ que a tipologia calculativa sobressai nas organizacdes
que apresentam gestdo de pessoas mais estratégica. O segundo grupo mais Calculativo foi a
GRH Formalizada e ndo se evidenciou diferenca significativa no uso dessas praticas entre os
grupos GRH Operacional e Comunicativa.

Com relacao a perspectiva colaborativa, foram consideradas apenas as trés primeiras
variaveis, para essa andlise comparativa: Empresa Comunica-se com os Empregados;
Empregados Comunicam-se com a Empresa; e Empregados Sao Informados sobre a Estratégia,

Desempenho Financeiro e Organizagdo do Trabalho. O grupo GRH Operacional apresentou
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diferenca significativa quando comparado a todos os demais e, novamente, as menores médias.
Dessa forma, pode ser considerado o menos colaborativo entre os grupos.

A GRH Estratégica também apresentou diferenca, comparativamente a todos os demais
grupos, no entanto, apresentou maiores médias para as trés varidveis consideradas. Assim, além
de ser o grupo mais calculativo, ¢ composto por empresas que também mais empregam praticas
colaborativas.

O grupo GRH Formalizada apresentou diferenca quando comparado ao da GRH
Comunicativa apenas para o item Empregados sdo Informados sobre a Estratégia, Desempenho
Financeiro e Organizagao do Trabalho, com a média da primeira menor do que a da segunda.
Desse modo, o grupo GRH Comunicativa apresenta mais caracteristicas colaborativas do que
o da GRH Formalizada, perdendo apenas para a Estratégica.

Com relagdo aos achados das praticas colaborativas, destacou-se novamente o grupo
estratégico. Porém, o segundo lugar foi ocupado pelo grupo GRH Comunicativa, seguido por
GRH Formalizada e Operacional, respectivamente.

Desse modo, verificou-se que a perspectiva estratégica organizacional tem relacdo com
as praticas de gestdo de pessoas delimitadas. Depois, também ¢ importante destacar que,
corroborando a divisdo resultante da analise de agrupamentos e do perfil de classificacdo dessas
empresas, os grupos GRH Formalizada ¢ GRH Comunicativa, aproximam-se da GRH
Estratégica, e cada um favorece um grupo de praticas e posicionamento diferentes, o que
poderia ser visto como uma fase de transi¢ao das areas de GRH nesses grupos.

O mais expressivo desses resultados, no entanto, foi o fato de o grupo estratégico ter
sido classificado pela adogao tanto de praticas mais calculativas quanto colaborativas. Embora
seja possivel (Gooderham et al., 1999), o que se verifica é o destaque de um ou outro conjunto
de praticas por regido investigada. Uma explicacdo conjunta para esse fato ¢ que as praticas
calculativas atuam no nivel individual e as colaborativas grupalmente. Além disso, a pluralidade
associada ao cendrio brasileiro, construido a partir de diferentes fontes, pode explicar a
prevaléncia desses dois posicionamentos na perspectiva estratégica.

Da disposicao calculativa, pode-se destacar o predominio da influéncia da literatura
americana na area de GRH no Pais. Além disso, a existéncia, no Pais, de multinacionais com
sede em paises nos quais essas praticas predominam, também pode favorecer a sua adogado e

legitimacdo. Culturalmente, a plasticidade, ou seja, valorizagdo do que ¢ estrangeiro, também
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traz mais propensao em assumir modelos e conceitos desenvolvidos em paises com predominio
dessas praticas, especialmente os EUA.

Por outro lado, varias caracteristicas da cultura brasileira favorecem as praticas
colaborativas: coletivismo, personalismo, feminilidade e cordialidade. Esses aspectos
sustentam agdes que consideram a visao dos empregados, a comunicagao € a parceria com oS
empregados (Croucher et al., 2006). No mais, as relagdes de trabalho sdao reguladas por uma
legislagdo que garante variados direitos aos trabalhadores, bem como sua protecdo. Os sistemas
legais adotados no Brasil restringem a possibilidade de praticas calculativas de GRH (Brookes
etal., 2011).

A interpretacdo desses achados requer lembrar que a escolha de um ou outro conjunto
de praticas ndo ¢ decisdo autobnoma da GRH das empresas pesquisadas, mas estd alinhada com
a organizacao e sdo influenciadas, principalmente, pelo contexto local, com as particularidades
institucionais existentes (Croucher et al., 2006). Nesse sentido, pesquisas que facam essa
contextualizagao poderao trazer resultados promissores sobre os fatores motivadores da adogao

de diferentes modelos de gestdo de pessoas no Brasil.

4.5 CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS E AS CLASSIFICACOES DAS
EMPRESAS PELAS PRATICAS DE GERH

Neste topico, € tratado o ultimo objetivo especifico proposto para este estudo: identificar
caracteristicas organizacionais que atuam na determinacgdo dos tipos de modelo delineados.
Como referido anteriormente, a andlise estatistica empregada para tanto foi a regressdo
logistica.

A regressao logistica trabalha com varidveis independentes e uma variavel dependente;
esta ultima dicotomica. Desse modo, como o foco de investigagdo foi a perspectiva estratégica,
o grupo GRH Estratégica foi analisado em relacdo a cada um dos outros trés grupos criados, ou
seja, foram feitas trés regressodes logisticas. Para compor a varidvel dependente, em cada uma
das andlises, o grupo de empresas classificadas como GRH Estratégica foi caracterizado com
“1” na analise, e € o grupo de interesse. Para a primeira regressao logistica, os respondentes do
grupo GRH Operacional foram classificados como “0”. Para as outras duas analises, os grupos
de ndo interesse foram a GRH Formalizada e GRH Comunicativa, respectivamente.

As variaveis independentes referem-se a caracteristicas organizacionais € podem ser
numéricas ou categoricas. As varidveis selecionadas para este estudo sdo apresentadas no

Quadro 10.
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Quadro 10. Variaveis independentes utilizadas nas regressoes logisticas

Variavel Pontuacio da Escala
Setor de atuagdo Servigo / Industria / Outros
Sede da organizacdo Nacional / Internacional

Parte de uma companhia maior Sim/ Nao
Possuem missdo escrita Sim/ Nao
Possuem estratégia organizacional escrita Sim/ Nao

Tamanho da organizagao Baseada no nimero de funcionarios

Tempo de existéncia da organizacgio Baseado no ano de formagao da organizagdo

Fonte: Elaboragao propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

Apenas as varidveis tamanho da organizacao e tempo de vida eram de razdo. No entanto,
a grande dispersdo dos valores associados a esses aspectos levou a recodificagdo dos valores
apresentados em faixas. Assim, o nimero de empregados da empresa foi reclassificado em uma
das cinco faixas criadas (1 =5 a 200 funcionarios; 2 =201 a 500 funcionarios; 3 = 501 a 1.000
funcionarios; 4 = 1.001 a 2.500 funcionarios; ¢ 5 = mais de 2.500 funciondrios) e o tempo de
existéncia em quatro faixas (1 = entre 1 e 17 anos; 2 = entre 18 e 34 anos; 3 = entre 35 ¢ 57
anos; ¢ 4 = 58 anos ou mais). A categorizagdo das varidveis dependentes ¢ um método comum,
viabilizando a melhoria da interpretacdo dos parametros e gerando maior assertividade do
modelo (Hosmer & Lemeshow, 2000).

Para o teste, foi empregado o método Enter, pois o objetivo era favorecer a entrada
forcada de todas as covaridveis no modelo proposto, identificando as estimativas dos
parametros para cada bloco (Field, 2009). Os resultados dessa proposta de andlise sao
apresentados na Tabela 31.

Para analisar corretamente os dados da Tabela 31 ¢ importante considerar que os valores
de referéncia das varidveis independentes sempre foram os ultimos. Seguindo a ordem de
apresentacao dos dados na tabela, os itens tomados com referéncia foram respectivamente: sede
internacional; outros setores de atuacao; empresas com mais de 2.500 funcionarios; empresas
com 58 anos de idade ou mais; ser parte de uma organizacdo maior; ter a missao organizacional

escrita; e ter a estratégia organizacional escrita.
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Tabela 31. Regressoes logisticas realizadas com as variaveis organizacionais € 0s grupos
estratégicos formados

GRH Operacional versus GRH Formalizada versus GRH Comunicativa versus
Estratégica Estratégica Estratégica

Variaveis B Wald B Wald B Wald
Sede Nacional -0,210 0,206 -0,552 2,472% -0,817 3,620%*
Setor 11,867%** 7,069%* 11,994%**
Industria 1,335 6,913%%* 0,831 4,449%** 0,959 4,664%**
Servigo 1,228 8,422 ** 0,786 5,383%* 1,318 10,705%***
Nuamero de funcionarios 3,871 7,789* 2,666
5 a 200 funcionarios 0,634 0,935 0,159 0,089 -0,313 0,285
201 a 500 funcionarios 0,190 0,108 -0,642 2,132* -0,279 0,285
501 a 1.000 funcionarios 0,865 1,560 -0,752 2,618* -0,371 0,397
1.001 a 2.500 funcionarios 0,944 2,674 0,327 0,530 0,432 0,630
Idade da organizacao 3,447 3,358 3,738
Entre 1 e 17 anos -0,439 0,577 -0,250 0,319 0,492 0,834
Entre 18 ¢ 34 anos 0,211 0,122 0,403 0,768 0,513 0,991
Entre 35 ¢ 57 anos 0,668 1,280 0,472 1,220 0,948 3,701%*
Ej?oferpam de uma organizagio -0.644 2,036 0,042 0,014 -0.094 0,058
:&:zr a missdo organizacional 1,147 1,948 0321 0,160 -0.752 0,963
iﬁc‘;zm destategiaorganizacional 090 p3ggpeees 1199 3,620%* 2032 10234xn

Qualidade do Ajuste dos Modelos

Cox & Snell Square 0,387 0,121 0,256
Nagelkerke R Square 0,524 0,161 0,348
Teste Hosmer e Lemeshow (valor p) 0,791 0,267 0,753

% de acerto total na Tabela de

Classificacdo (ponto de corte em0,5)
Nota. * Diferenga significativa ao nivel p<0,10; ** Diferenca significativa ao nivel p<0,05; *** Diferenca
significativa ao nivel p<0,01; **** Diferenca significativa ao nivel p<0,001.

Fonte: Elaboragdo propria a partir da coleta de dados da pesquisa.

80,50% 62,20% 73,50%

Quanto ao ajuste dos modelos, o valor de Nagelkerke R Square ¢ 0,534, no primeiro
modelo; 0,161, no segundo; e 0,348, no segundo. Todos os testes de Hosmer e Lemeshow
confirmam o bom ajuste do modelo, pois nao indicam evidéncias de que as classificacdes em
grupo previstas sao diferentes das observadas. A taxa de acerto dos modelos variou em todos
0s grupos, mas em todos os casos ficou acima de 60%.

Aspectos interessantes puderam ser analisados a partir desses dados. De modo geral, o
que se verifica ¢ que algumas variaveis tem acentuada participacao na adocao de praticas de
gestdo estratégica de pessoas pelas organizagdes do que outras. Além disso, o setor de atuagao
e a existéncia de uma estratégia organizacional escrita afetaram a probabilidade das
organizagdes em pertencer ao grupo GRH Estratégica em todas as andlises feitas, mostrando a

importancia desses fatores de caracterizacao.
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Em uma analise desmembrada dos modelos, no primeiro deles, quando se analisa quais
variaveis independentes podem levar o respondente a pertencer ao grupo estratégico, em vez
do operacional, verificou-se significancia apenas para as duas varidveis que tém impacto em
todos os grupos: setor e estratégia organizacional escrita. No caso do setor, pertencer tanto a
industria quanto a area de servigos, aumenta a probabilidade de pertencer ao grupo GRH
Estratégica, quando comparada a outro setor.

O sinal negativo do item Nao Tem a Estratégia Organizacional Escrita significa que as
empresas que ndo formalizam sua estratégia t€m menos probabilidade, do que aquelas que
escrevem esse dado, de pertencer ao grupo estratégico. As demais variaveis ndo apresentaram
significancia, para esse modelo. Embora esse grupo tenha menos variaveis significativas,
apresentou melhor ajuste, indicando que essas varidveis sao muito fortes na determinacio do
pertencimento a um ou outro grupo.

Para o segundo modelo, foram testadas variaveis que podem impactar no fato das
organizagdes pertencerem ao grupo estratégico em vez do grupo de GRH Formalizada. Esse foi
o modelo com o maior niimero de variaveis significativas. Para que o setor adote uma estratégia
organizacional escrita, aplica-se a mesma interpretagdo feita ao modelo anterior. As outras
variaveis significativas foram sede e tamanho organizacional, e a sinalizagdo beta negativa, o
que indicou que empresas com sede nacional, e possuindo entre 200 ¢ 1.000 funcionérios, tém
menos chances de pertencer ao grupo GRH Estratégica, quando comparado ao grupo
Formalizado. Este foi o modelo com pior ajuste e algumas varidveis foram consideras
significativas apenas por meio de critérios mais flexiveis de analise.

Por fim, o ultimo modelo testou a pertenga ao grupo Estratégico em vez do
Comunicativo. Novamente, a mesma interpretagdo do primeiro modelo, para as varidveis
independentes setor e estratégia organizacional, foram empregadas. A existéncia de uma sede
nacional também diminui a probabilidade de pertencimento ao grupo GRH Estratégica.
Diferentemente dos outros modelos, uma das faixas da idade organizacional apresentou
coeficiente significante positivo, mostrando que as empresas que estdo entre 35 e 57 anos tem
probabilidade maior de pertencer ao grupo Estratégico do que empresas com 58 anos ou mais.
Esse modelo demonstrou um ajuste intermediario, comparativamente aos demais.

Em conjunto, a analise desses modelos revelou que certas caracteristicas
organizacionais aumentam a probabilidade de pertencer ao grupo que adota uma perspectiva

mais estratégica em GRH. Em comum, para todos os grupos, identificou-se que industrias e
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prestadores de servigos, bem como ter a estratégia organizacional escrita, tém aumentada a
probabilidade de pertencer ao grupo GRH Estratégica. A sede internacional aumenta a
probabilidade de enquadramento nesse grupo, quando analisado em comparagdo com 0s grupos
GRH Formalizada e Comunicativa. Para esses grupos, o numero de funcionarios e a idade
organizacional, respectivamente, também afetam positivamente o pertencimento ao grupo
estratégico.

Isso significa que organiza¢des com certas caracteristicas terdo mais facilidade para
alcancar uma perspectiva estratégica do que outras. O setor de servigos e industrias estdo mais
bem preparados para lidar com a gestdo de pessoal do que outros setores, no cenario
contemporaneo. Além disso, o registro formal do posicionamento estratégico da empresa
mostra-se fundamental para a evolucdo da gestdo de pessoas, o que parece evidente, mas nao
se tem noticias de estudos comparando essa constatagio. E importante destacar que a origem
da sede também interfere na determinacdo estratégica da gestdo de pessoas da organizacao,
mostra que organizagdes de origem estrangeira podem atuar no sentido de “provocar” esse
direcionamento estratégico.

Por outro lado, medidas sobre as quais se esperava significAncia ndo se mostraram
significativas em nenhuma das regressoes realizadas. A idade da organizagdo, de modo geral;
o fato de ser parte de uma organizagao maior; e ter a missao escrita, ndo apresentaram impacto

significativo na determinacdo da perspectiva estratégica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A GRH pode criar condi¢des organizacionais que alavancam a competitividade, mas
isso depende de suas escolhas e de adequado posicionamento. Requer, assim, conhecimento
sobre a area e compreensao do contexto no qual ela se insere (Martin-Alcazar et al., 2005). O
campo contextual engloba, além da propria organizagdo, os cendrios local e global, que podem
exercer potencial influéncia sobre a escolha das praticas de gerenciamento de pessoas pelos
gestores.

Todos esses cenarios tém sofrido mudancas, nas ultimas décadas, e pressionado a GRH
a modificar o modo como as empresas gerenciam seus empregados. A literatura que investiga
essa area, no Brasil, relata um movimento que transita do posicionamento operacional para uma
tendéncia estratégica (Coltro, 2009; A. L. Fischer, 2002; Lacombe & Tonelli, 2001; Piellusch
& Taschner, 2009; Santos & Teixeira, 2002; S. Silva & Azzuz, 2003; Tinoco, 2005).

Tal constatacdo reforca a importancia de compreender a dispersdo das praticas adotadas
pela GRH nas empresas que atuam no Brasil e sobre os fatores que contribuem para as escolhas.
Esse foi o foco que guiou o desenvolvimento desta pesquisa, que culmina neste capitulo, o qual
consolida o conhecimento desenvolvido ao longo do estudo, respondendo aos objetivos
estabelecidos, e analisando o que esses dados podem significar para a realidade do Pais.

De modo geral, os dados apresentados neste estudo sobre a GRH no Brasil corroboram
a literatura (Tanure, Evans, & Cancado, 2010b; Tanure et al., 2007; I. Vasconcelos et al., 2004)
que sugere que a area, no Pais, vive um periodo de transformacao, guiando-se para uma
perspectiva estratégica. Essa mudangca ndo ¢ generalizada entre as empresas, devido a
heterogeneidade das organizagdes com sede no Pais, o que se reflete nos dados coletados. De
modo antecipado, foi possivel constatar que o nimero de empresas caracterizadas como GRH
Operacional ¢ pequeno. Ha maior concentragdo no grupo GRH Estratégica e nos dois outros
grupos formados pela analise de cluster (GRH Formalizada e Comunicativa), que apresentam
algumas praticas também caracterizadamente estratégicas.

Para essa classificacao, foram utilizados trés fatores construidos a partir do uso conjunto
de diferentes variaveis do questionario ministrado as organizagdes participantes: 1. participagao
da GRH na estratégia organizacional, 2. gestdo de desempenho e capacidade dos empregados
da organizacdo, e 3. relacionamento da 4drea com os empregados e seus respectivos

representantes.
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No primeiro fator, os dados demostraram o amadurecimento da area quanto ao papel
estratégico que pode desenvolver dentro da organizacao, apresentado pelos resultados desta
pesquisa que indicaram a existéncia de objetivos escritos da GRH e a inser¢do da area no alto
escaldo e nas tomadas de decisdo institucional. H4 também expressivo compartilhamento de
responsabilidade entre os profissionais da area de gestao de pessoas e os gestores de linha nas
decisoes relativas as politicas de GRH. Na medida em que o restante da organizagao aceita o
posicionamento estratégico da darea, ¢ possivel inferir que esse papel ¢ legitimado.
Consequentemente, nota-se o predominio de gestdo de pessoas mais profissionalizada e
integrada.

Com relagdo as praticas de gestdo de desempenho e da capacidade dos empregados, os
dados encontrados foram menos expressivos. Embora essas praticas existam, as de maior
complexidade ndo sdo muito difundidas. As avaliagdes (de resultados e da efetividade dos
treinamentos) sao parte do cotidiano da maioria das organizagdes pesquisadas, mas ocorrem de
modo mais completo e abrangente apenas para os niveis hierdrquicos superiores. Essa categoria
de empregados, na maioria das empresas pesquisadas, parece ser a Unica a receber recompensas
atreladas a performance. Com isso, pode-se dizer que a GRH nessas organizagdes tem posi¢ao
estratégica, mas ainda ndo ¢ comum para o emprego de praticas que efetivamente vinculem o
desempenho dos empregados aos resultados das organizagoes.

Por fim, o relacionamento da area com os empregados parece ser bastante estreito, com
comunicagdo direta entre organizacao e seus empregados por meio de superiores imediatos, o
que favorece o comprometimento e a execucao das estratégias organizacionais. No entanto, a
analise das varidveis referentes ao relacionamento com os representantes dos empregados
apresenta resultados dubios. Ha consideravel nimero de empregados sindicalizados, no entanto,
o grau de influéncia que esses exercem sobre as empresas ¢ limitado, com exceg¢ao das situagdes
de negociacao coletiva.

Essa aparente contradicdo pode ser fruto de uma regulamentacao brasileira que nao
estimula a livre associagdo as entidades sindicais, a0 mesmo tempo em que torna compulsoria
a contribuicdo financeira para a sua manutencao. Quanto maior a influéncia dos sindicatos sobre
as organizacdes, menor tende a ser a maleabilidade de agdes da GRH. Isso corrobora a
necessidade da adogdo de uma perspectiva mais ampla de GERH (Martin-Alcazar et al., 2005)
e mostra que ¢ necessario considerar variaveis institucionais na defini¢do das estratégias de
gestdo de pessoas, embora essa perspectiva de andlise ainda seja escassa nas pesquisas

realizadas no Brasil (Fleury & Fleury, 2000).
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A interpretacdo conjunta desses trés fatores, que compdem uma GRH Estratégica
também mostra que a maioria das empresas pesquisadas, em maior ou menor grau, tende a ter
posicionamento mais estratégico. E, embora nao seja possivel extrapolar os dados dessa amostra
para a populagdo, ¢ esperado que se encontre em outras organizagdes atuantes no Brasil a
absor¢ao de praticas estratégicas de gestao de pessoas em diferentes estagios de implantagao e
maturidade.

Esses pontos refor¢caram a importancia do segundo objetivo especifico tragado neste
estudo “Classificar as praticas descritas no objetivo anterior em diferentes grupos quanto ao seu
direcionamento estratégico de GRH”. A anélise de conglomerados utilizada para responder a
esse objetivo classificou a amostra em quatro grupos distintos: GRH Operacional,
Estratégica, Formalizada e Comunicativa. Os dois primeiros grupos tém posi¢cdes
antaglnicas, pois o primeiro tem baixa formaliza¢do e integragdo vertical das estratégias da
area, poucos esfor¢os de avaliacao de desempenho e de resultados e comunicagdo deficitaria.
O grupo Estratégico apresenta todos esses pontos, de forma oposta, ou seja, alta formalizagdo
e integracdo vertical, fortes esforcos na avaliacdo de resultados e alto investimento em
comunicagao.

Os grupos GRH Formalizada e Comunicativa adotam posicionamento intermediario,
aproximando-se mais do grupo estratégico, mas por motivos distintos. Na GRH Formalizada,
0 que se destaca ¢ a formaliza¢do das estratégias da area e a avaliagdo de desempenho; a
integracdo com a organizacdo; e associa¢do de recompensas e resultados. J4 o foco da GRH
Comunicativa estd na interagdo com os representantes dos empregados e praticas de
comunicagdo das estratégias para os funcionarios.

O grupo GRH Operacional ¢ coerente com a face do executor proposta por Tanure et al.
(2010a, 2010b), na qual ndo se identifica a coeréncia das praticas da drea com a estratégia da
organizagdo ¢ nem foco nos resultados. Essa face foi proposta pelos autores considerando a
realidade brasileira, a fim de caracterizar uma etapa anterior a face do construtor (fungdes da
GRH mais consistentes). Os dados dessa pesquisa reforcam a existéncia de organizagdes com
praticas menos desenvolvidas no gerenciamento dos empregados. Dentro da perspectiva desses
autores, ainda, e considerando o modo como os dados foram coletados neste estudo, ¢ possivel
tragar um paralelo do grupo GRH Estratégica com as faces de construtor e parceiro, pois se
encontraram indicios de consisténcias interna e externa nas praticas de gestdo de pessoas nas

empresas classificadas nesse grupo.
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Os dados sugerem também que os grupos GRH Formalizada e Comunicativa estdo mais
proximos das empresas classificadas como estratégicas. No entanto, como a perspectiva de
atuacdo adotada por ambos sdo distintas, pode-se inferir a existéncia de caminhos distintos para
alcancar a perspectiva estratégica. As duas estratégias que aparecem mais explicitamente sdo a
formalizagdo das estratégias organizacional e de recursos humanos e a de investimento em
praticas de comunicag@o com as pessoas € com seus representantes.

Esses achados amparam a existéncia de um grupo de empresas com posi¢ao
intermediaria entre a perspectiva operacional e a estratégica, que aqui também corresponderam
a quase metade da amostra, sugerindo assim a tendéncia ao posicionamento estratégico.
Reforca-se, desse modo, que a GRH, no Pais, ndo se mostra de forma dicotomica, mas que
diferentes fatores tém influenciado as organizacdes a praticar o posicionamento estratégico com
diferentes nuances.

O fato pode ser explicado pela coexisténcia, no mesmo cenario, de multinacionais,
empresas familiares, organizacdes de pequeno porte e informais; a abertura do mercado na
década de 90; e a viabilizagdo de processos de benchmarking por meio de revistas de negocio;
e premiagdes em GRH, que tém contribuido para o desenvolvimento de praticas mais modernas
(Tanure, Evans, & Cangado, 2010c).

De modo oposto, o tamanho do Brasil e a dispersao das organizagdes aqui localizadas
(Ministério do Trabalho e do Emprego, 2014); a variacdo cultural entre regides brasileiras
(Hofstede, Hilal, Malvezzi, Tanure, & Vinken, 2010); e a pouca tradigdo em GERH no Pais
(Coltro, 2009), podem atuar como forgas contrarias a implantagdo da GERH, o que torna
compreensiveis aspectos ja constatados por outros estudos, como o descolamento entre o
discurso e a pratica na area (Bosquetti & Albuquerque, 2005; Brand et al., 2008; Lacombe &
Tonelli, 2001; Lacombe, 2006; Piellusch & Taschner, 2009; I. Vasconcelos, Mascarenhas, &
F. Vasconcelos, 2006), ou ampla variagdo entre as praticas escolhidas e a prevaléncia de agdes
menos complexas, como identificadas nos resultados deste estudo.

O terceiro objetivo especifico visava relacionar as praticas de GRH dos quatro grupos
delineados na etapa anterior com tipologias produzidas por outros autores internacionais
(Croucher et al., 2010, 2006; Gooderham et al., 1999, 2008; Poutsma et al., 2006). O foco da
GRH Colaborativa ¢ obter comportamentos favoraveis a organizagdo, por meio do
relacionamento estabelecido com o funcionario (Uysal, 2014). Isso acarreta a adog¢do de agdes
que estabelecem o compromisso, a comunica¢do e colaboragdo (Gooderham et al., 1999;
Poutsma et al., 2006). J& o posicionamento racional da GRH Calculativa acarreta o emprego de

recursos individuais para aumentar o desempenho dos empregados e, assim, beneficiar a
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organizacdo como um todo (Poutsma et al., 2006). Portanto, as praticas empregadas nessa
abordagem objetivam estabelecer a relacdo entre o comportamento dos empregados e as
estratégias organizacionais tragadas. Croucher et al. (2006) destacam que as praticas desse
sistema s3o destinadas a obter a eficiéncia individual.

A analise dos dados relativos a este terceiro objetivo especifico ocorreu por meio de um
teste Anova, que revelou caracteristicas praticas bastante distintas entre os grupos. As empresas
classificadas no grupo GRH Estratégica tém praticas mais calculativas e colaborativas do
que as demais empresas. Por outro lado, as empresas classificadas como GRH Operacional
apresentam médias menores para todas as praticas e em relagdo a todos os grupos que possuem
diferencas significativas. Os grupos GRH Formalizada ¢ GRH Comunicativa, com médias
significativamente diferentes dos outros grupos (Operacional e Estratégico), apresentaram
valores intermediarios. Entre si, obtiveram diferenca apenas em um dos itens de cada conjunto
de praticas. Assim, as empresas da GRH Formalizada puderam ser classificadas como mais
calculativas e aquelas pertencentes 8 GRH Comunicativa, como mais colaborativas. Embora
nenhuma delas tenha atingido médias superiores a da GRH Estratégica.

A compreensdo desses achados requer a discussdo sobre os fatores institucionais e
culturais que interferem nas escolhas realizadas pelas organizag¢des quanto as praticas de GRH
implantadas (Brewster et al., 2008; Brewster, 2004; Brewster, 2006; Budhwar & Debrah, 2001;
Budhwar & Sparrow, 2002; Gooderham & Nordhaug, 2010; Legge, 2005; Morley & Collings,
2004; Miiller-Camen, 1999; Tanure et al., 2007). Determinadas condi¢des podem favorecer
acoes calculativas, enquanto outras razdes podem estimular praticas colaborativas.

Como ja apresentado, a aceitacdo e incorporacao da literatura americana no Brasil tende
a favorecer a escolha de praticas calculativas, pois a cultura dos EUA ¢ tida como individualista
e masculina (competitiva) (G. Hofstede, G. J. Hofstede, & Minkov, 2010; Hofstede, 2001).
Outro ponto importante ¢ a convivéncia de organizagdes de diferentes origens no mesmo
contexto. A amostra estudada era composta por 25% de organizacdes origindrias de outros
paises. A presenga de organizagdes de origem americana também pode reforcar a adocdo de
praticas calculativas. Por outro lado, filiais com sede na Europa tendem a favorecer praticas
colaborativas, uma vez que Brewster (2007c) classifica a GRH nessa regido como mais
coletivista, com controle do Estado sobre as relagdes de trabalho ¢ uma literatura mais critica.

Na perspectiva nacional, a cultura brasileira ¢ tida como coletivista (Barbosa, 2003;

Hofstede, Hofstede, et al., 2010; Hofstede, 2001), ou seja, hé especial foco nos relacionamentos,
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na harmonia do grupo e controle de confronto, bem como alcance das metas estabelecidas para
o grupo. Além disso, o Pais ¢ marcado por grandes desigualdades, e por isso, “desenvolve
compensatoriamente um sistema de protecao social amplo” (Bresser-Pereira, 2011, p.10).

Essas varidveis formam um quadro bastante heterogéneo, pois varidveis antagonicas
pressionam as organizagoes situadas no Pais em diferentes direg¢des. Isto torna compreensivel
a adogao de variadas praticas de GRH pelos grupos delineados. As empresas classificadas como
GRH Estratégica parecem ser as Unicas que conseguem trabalhar com esses distintos
posicionamentos, valendo-se tanto de agdes de cunho calculativo quanto colaborativo. Isso
ratifica a literatura que apresenta essas abordagens distintas ndo como excludentes, mas como
ortogonais (Gooderham et al., 1999) ou complementares (Rousseau & Arthur, 1999).

Rousseau e Arthur (1999) alegam que o uso conjunto dessas abordagens ¢ fundamental
para o éxito das empresas. Novamente, a constatacdo se mostra coerente com a literatura, pois,
em diferentes trabalhos, € a perspectiva estratégica da gestao de pessoas que esta relacionada
aos resultados organizacionais (Arthur, 1994; Becker & Gerhart, 1996; Becker et al., 1997,
Biron et al., 2011; Boselie et al., 2005; Delery & Doty, 1996; Paauwe & Boselie, 2005).

Esses achados ainda corroboram a pesquisa de Lemos, Santos e Dubeux (2013, p. 81),
na qual investigam “as expectativas de trabalhadores brasileiros e norteamericanos acerca de
diretrizes de recursos humanos das organizag¢des”. Na pesquisa empirica realizada, identificou-
se a valorizagdo de praticas focadas no grupo, independentemente da nacionalidade do
respondente, e aceitagdo ligeiramente maior dos brasileiros pelo uso de praticas ligadas a
aspectos individuais. Esses dados reforcam a importancia das organizacdes desenvolverem
acoOes capazes de conciliar praticas de linhas distintas, tanto calculativas como colaborativas.

Outras analises decorrentes desta investigacdo confirmam que as praticas do grupo
classificado como Operacional foram as menos calculativas e colaborativas, sugerindo que
essas empresas estdo aquém das demais para lidar com as forgas que as pressionam tanto para
a eficiéncia quanto para o relacionamento com os empregados.

Os grupos GRH Formalizada e Comunicativa se destacaram, respectivamente, nas
praticas calculativas e colaborativas, embora em menor grau do que a GRH Estratégica.
Portanto, os dados sugerem que as empresas desses grupos estdo mais preparadas para lidar
com as forgas institucionais e culturais que agem sobre a gestao de pessoas do que as empresas
classificadas como Operacionais e que parecem ter predisposi¢des distintas para lidar com tais
fatores.

Tanto a classificacao das organizagdes em diferentes grupos, quanto a prevaléncia de

determinadas praticas de GRH nas organizagdes pesquisadas reforcam a importancia do ultimo
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objetivo especifico proposto, ou seja, de identificar caracteristicas organizacionais que atuam
na determinagdo dos direcionamentos estratégicos delineados. Tal proposta ¢ compativel com
a argumentacdo de A. J. Oliveira e A. M. Oliveira (2011), que colocam contingéncias internas
e externas a organiza¢do como aspectos que influenciam a escolha das praticas de GRH.

As regressoes logisticas realizadas mostraram que o setor de atuacio e o fato de a
empresa ter a estratégia organizacional escrita aumentam a probabilidade do seu
enquadramento no perfil estratégico em todas as comparagdes realizadas. O mesmo ocorre
para a localizagdo da sede e o tamanho organizacional, quando o grupo GRH Estratégica ¢
comparado ao GRH Formalizada e a GRH Comunicativa.

Com relacao a esses achados, ¢ importante destacar que a formalizacao da estratégia
organizacional mostrou-se fundamental para o desenvolvimento da perspectiva estratégica de
gestdo de pessoas entre as organizagdes pesquisadas, e foi a varidvel com maior peso nessa
determinagdo. E perfeitamente cabivel que, sendo a GRH uma area da organizagdo, esteja
atrelada as metas organizacionais, proporcionando o alinhamento vertical da area. O mesmo
resultado ndo se repetiu para a missdo organizacional. Embora a estratégia e a missao
organizacional estejam correlacionadas, ter a missdo organizacional escrita ndo se mostrou
relevante para o enquadramento no grupo GRH Estratégica em nenhuma das comparagdes
realizadas. Provavelmente, esse fato ocorre porque a estratégia ¢ mais palpavel para o
desdobramento das metas de GRH do que a missdo organizacional.

Pertencer ao setor de servigos, ou industria, quando comparado a outros dominios,
também foi aspecto determinante para a classificagdo da empresa no grupo GRH Estratégica.
A explicagdao mais plausivel para esse resultado reside na profissionalizagdo que as empresas
desses setores mantém em GRH, quando comparadas com as organiza¢des vinculadas a
agricultura, pecudria e ao extrativismo. Legge (2005) atesta que a entrega de produtos e servigos
com valor agregado requer o emprego de praticas de GRH compativeis com um trabalho de
qualidade.

Por fim, ¢ importante destacar que, quando o grupo Estratégico foi comparado ao
Comunicativo e ao Formalizado, ter a sede da organizacdo no exterior foi determinante para a
classificacdo dentro do GRH Estratégica. Isso corrobora a compreensao de dados prévios,
mostrando que as empresas brasileiras ainda tém forte influéncia internacional. As

multinacionais tendem a transportar suas politicas e praticas além das fronteiras nacionais
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(Morley & Collings, 2004). A pesquisa empirica de Brookes et al. (2011) também demonstrou
que a origem da organizagao tem impacto sobre as escolhas de praticas de GRH.

De forma sintética, os achados da pesquisa empirica revelaram que um grande
numero de empresas privadas pesquisadas e que atuam no Brasil pode ser classificado
como estratégico, e é elevado também o nimero de organizacées com praticas que se
aproximam de tal perspectiva. Diferentes variaveis contextuais parecem atuar na
determinacio das escolhas das praticas da area. Além disso, as empresas classificadas no
grupo GRH Estratégica foram aquelas que mais empregaram praticas adequadas, tanto
para fortalecer o relacionamento com os empregados, quanto para buscar eficiéncia nas
suas entregas.

Com base nesses achados, ¢ possivel afirmar que a evolugdo da area para uma
perspectiva mais estratégica sugere a capacitacio das organizacdes para responder as demandas
atuais, pois se sabe que a area de gestdo de pessoas tem influéncia sobre o sucesso
organizacional, embora nao seja a Unica condi¢do para isso. Para que seu desenvolvimento
continue avang¢ando, ¢ importante que aspectos revelados mais incipientes ganhem novos
contornos, como o desenvolvimento e a aplicagdo de praticas que relacionem desempenho e
recompensas ¢ medidas mais efetivas dos resultados proporcionados pelos treinamentos
aplicados pelas empresas.

Outro ponto de destaque € o uso conciliatorio de praticas de gestdo de pessoas voltadas
para o desempenho (calculativas) quanto a colaboracdo. A miscigenagdo historica e cultural
brasileira permite esse uso conjunto de praticas que t€ém as mesmas origens. Ao contrario das
organizagdes europeias, em que predominam praticas colaborativas, e as originarias dos paises

anglo-saxdes, em que ¢ preponderante a GRH Calculativa, as empresas no Brasil adotam ambas.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Inevitavelmente, qualquer pesquisa, por envolver escolhas, sofre limitacdes. Além
daquelas associadas ao método, outros pontos precisam ser destacados. O primeiro € que,
diferente de outras pesquisas da area, esta nao trabalhou com a percepcao dos empregados da
GRH, aspecto que pode ser favoravel, pois diminui a parcialidade na obtencao dos resultados.
Por outro lado, traz uma visdo “fria” sobre o que acontece nas organizagdes, pois analisar a
existéncia ou ndo de determinadas praticas ndo permite uma analise aprofundada de como essas

praticas sao efetivamente realizadas.
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Outro ponto importante ¢ que, conforme delineado no proprio referencial tedrico deste
estudo, o entendimento da perspectiva estratégica do gerenciamento de pessoas passa pela
compreensdo da organizacdo e de varidveis macroambientais. No entanto, o questionario
utilizado na coleta de dados abarca um numero limitado dessas informagoes.

A comparacao dos dados coletados no Brasil com os de outros paises, por outro lado,
poderia buscar, no macroambiente, explicacdes para as diferengas encontradas. Dessa forma,
poderia ser ampliado o conhecimento no ambito nacional, bem como proporcionado um
posicionamento internacional acerca da GRH no Pais.

Também ¢ necessario destacar que, embora a amostra tenha sido expressiva, nao ¢
possivel generalizar os dados relatados para todo o Brasil, pois ndo ¢ representativa desse
cendario. Para minimizar esse problema, sugere-se que pesquisas futuras ampliem o tamanho da
amostra.

Entre sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se a investigagdo do conjunto de
praticas de GRH ditas coletivas (Poutsma et al., 2013; Rizov & Croucher, 2009), que coloca os
funciondrios como detentores do conhecimento organizacional para produzir resultados mais
efetivos. Outra possibilidade, considerando ainda esse aspecto, ¢ investigar se as praticas
calculativas e colaborativas expressam-se da mesma forma para todas as camadas
organizacionais. Explorar em profundidade essa concepgao pode trazer conciliagdo a ideia da
existéncia conjunta dessas acdes de gestdo de pessoas, que, embora ndo sejam incompativeis,

cresceram de raizes distintas.
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APENDICE A — Texto disponivel no site em que a pesquisa estava hospedada
COMPARACAO INTERNACIONAL ENTRE MODELOS DE
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Esta pesquisa deve ser respondida com base nas praticas de RH de sua empresa.

Para inicid-la, digite seu e-mail, pois caso precise retornar ao questionario, vocé podera
continuar da questdo em que parou utilizando novamente o seu e-mail.

Para receber o resumo de resultados de sua empresa e do cendrio geral das empresas
participantes ¢ imprescindivel que complete todo o questionario.

Asseguramos que os dados serdo agregados e utilizados apenas depois de tratamento
estatistico. A empresa e seu nome jamais serao identificados com as informagoes coletadas.

Caso precise de ajuda, ¢ SO entrar em contato pelo e-
mail pesquisa_rh_cranet@fia.com.br outatiani@usp.br e retornaremos o contato o mais breve
possivel.
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APENDICE B - E-mail convite para participacio enviado aos potenciais respondentes
da pesquisa

PESQUISA CRANET - RH-2014
COMPARACAO INTERNACIONAL DE MODELOS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

Prezado Executivo de Recursos Humanos,

Esta pesquisa estd sendo realizada no Brasil pelo Grupo de Pesquisa em temas avangados de
Recursos Humanos da FEA USP, coordenado por mim, e permitird saber quais as
semelhangas e diferencas da gestdo de RH nas empresas de todos os paises participantes deste
levantamento (mais de 40 em todo o mundo).

Sua empresa foi sorteada em uma amostra nacional de 27 mil organizagdes e, por isso, pedimos
encarecidamente sua contribui¢do para responder um questionario sobre as praticas de RH por
ela adotadas. O questiondrio ¢ essencial para que possamos produzir um conhecimento
cientifico e metodologicamente comprovado sobre como se configura a gestdo de RH no Brasil
comparativamente aos demais paises participantes da pesquisa.

Para responder o questionario, acesse o site http://www.pesquisasusp.com.br/rh2014/ ¢ digite
seu e-mail. Este e-mail sera utilizado posteriormente caso precise retomar a pesquisa em um
momento futuro. Qualquer  duvida  entre em  contato pelo e-mail
pesquisa_rh_cranet@fia.com.br ou tatiani@usp.br ou ainda pelos telefones: 3091-5836 ou
3818-4033 (Falar com Paula ou Tatiani).

Asseguramos que os dados serdo agregados e utilizados apenas depois de tratamento estatistico.
A empresa e seu nome jamais serao identificados com as informacées coletadas. Depois do
processamento nos comprometemos a enviar aos participantes que completarem o
questionario um resumo de resultados.

Sabemos como o seu tempo ¢ precioso e disputado, mas sabemos também da importancia do
conhecimento cientifico no nosso campo de atuagdo. Participe, ajudando a responder como o
Brasil se posiciona quanto a gestio de RH em relagdo aos demais paises do mundo.

Desde ja agradeco sua colaboragdo com o conhecimento cientifico sobre a Gestao de RH em
nosso pais.

Atenciosamente
Professor Doutor André Fischer
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APENDICE C — E-mail de divulgacio da pesquisa aos potenciais respondentes da
pesquisa

PESQUISA CRANET - RH-2014
COMPARACAO INTERNACIONAL DE MODELOS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

Prezado Executivo de Recursos Humanos,

Em breve vocé receberd um convite para participar da pesquisa CRANET', um dos maiores esforgos
internacionais de investigagdo sobre Gestdo de Recursos Humanos realizados até hoje no mundo
académico e profissional. Trata-se de um projeto que foi desenvolvido inicialmente por professores
pesquisadores de importantes universidades europeias, mas que ja vem sendo aplicado em organizacdes
de mais de quarenta (40) diferentes paises desde 1989. Seu principal objetivo € estudar as semelhancas
e diferencgas das politicas e praticas de Gestdo de Pessoas entre as empresas das nagdes participantes.

No Brasil, esta pesquisa estd sendo conduzida pelo PROGEP? e coordenada pelo professor André
Fischer® com uma equipe de professores que atuam na FIA (Fundagdo Instituto de Administragio) e na
FEA-USP (Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de Sdo Paulo). Os dados
resultantes serdo transformados em importantes estudos académicos e em publicagdes profissionais, que
serdo divulgados pelos mais diversos meios visando o desenvolvimento dos especialistas e gestores que
atuam nestas areas.

Respondendo a pesquisa vocé estara colaborando decisivamente com a produgdo de conhecimento sobre
nosso campo de estudo trabalho, inica forma de tornar a comunidade de Recursos Humanos ainda mais

profissional e reconhecida nas organizacdes.

Participando do levantamento vocé recebera, ao final do projeto, um resumo de resultados, podendo
assim comparar seus resultados com os dados agregados das empresas que responderam a pesquisa.

Fique atento(a) a sua caixa de e-mail e ndo deixe de participar!

Atenciosamente,
Professor Doutor André Fischer (afischer@usp.br)

I Caso vocé queira conhecer mais sobre 0o que o CRANET vem fazendo e descobrindo sobre politicas e praticas

comparativamente sobre Gestdo de Recursos Humanos, acesso o site http://www.cranet.org

2 Caso vocé queira consultar os resultados de pesquisas anteriores desse grupo, acesse o site do PROGEP — Programa de Estudo
em Gestdo de Pessoas da FIA/FEA-USP. O enderego é: www.fia.com.br/progep

3.0 curriculo do Prof. Dr. André Fischer pode ser acessado em http://lattes.cnpq.br/2730276887689999
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APENDICE D - Dendograma resultante do Hierchical Cluster
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ANEXO A — Questionario Cranet

COMO COMPLETAR ESTE QUESTIONARIO

Este questionario ¢ desenhado para ser respondido por completo de forma facil e rapida. Muitas
questdes podem ser respondidas com uma simples marca no campo disponivel. Pouca
informacao precisard ser buscada.

Este questionario investiga sobre as politicas e praticas da area de Recursos Humanos / Gestao
de Pessoas de sua organizacao ou parte dela (divisao, unidade de negdcio) para a qual vocé tem
responsabilidade na Gestdo de Recursos Humanos.

Por favor, indique abaixo a unidade organizacional para a qual as respostas desse questionario se referem:

a. Sua organizacio é parte de um grupo maior de companhias/ instituicdes? Sim U, Nao Wy
b. Se sim, vocé esta respondendo por todo o Grupo de seu pais? Sim O, Nao Qo

O questionario foi criado para uso simultdneo por empresas privadas, publicas e sem fins
lucrativos em 40 paises; algumas questdes podem, portanto, ter sido formuladas de um modo
pouco usual.

OBRIGADO POR SUA COOPERACAO

© CRANET, 2014
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SECAO I: ATIVIDADE DA GESTAO DE RH NA ORGANIZACAO

1. Aproximadamente, quantas pessoas sio empregadas (estio na folha de pagamento) por sua
organizacio?
Total Homem Mulher
2. Por favor, dé a proporcio para os seguintes itens:
A. Gerentes % da forga de trabalho
B. Profissionais (sem responsabilidade gerencial) % da forga de trabalho
C. Administrativos e/ou Operacionais % da forga de trabalho
TOTAL 100 %
3a. | Sua organizaciio tem um departamento de RH?
Sim D1 Nao Do
3b. | Se sim, aproximadamente quantas pessoas estio empregadas no departamento de RH em sua
organizacio?
Total Homem Mulher
4. A pessoa responsavel pelo RH tem lugar no Conselho Administrativo ou o equivalente no alto
escaldo de executivos?
Slm D] NﬁO Do
5. De que local a pessoa responsavel pelo RH foi recrutada? (Por favor, marque apenas um item).
A. De dentro do departamento de RH da organizagao (.
B. Entre especialistas da propria organizagdo que ndo eram do
departamento de RH
C. Entre especialistas de outra organizagdo que faziam parte do seu U3
respectivo departamento de RH
D. Entre especialistas de outra organizagdo que ndo faziam parte do Uy
departamento de RH
6. Sua organizacio tem registrada por escrito a(s)

Sim Nao
A. Missdo o, o
B. Estratégia do negdcio/servigo a, o
C. Estratégia de RH a, o
D. Estratégia de recrutamento do RH a, o
E. Estratégia de treinamento e desenvolvimento do RH U, o
F. Diretrizes de Responsabilidade Social Corporativa* o
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G. Diretrizes de Diversidade o, o

* Responsabilidade Social Corporativa, geralmente, se refere a pratica de gestdo de um negocio que vai além
do que ¢ exigido por lei, de modo a atender expectativas éticas e publicas mais amplas.

7. Se sua organizacdo tem uma estratégia de negdcio/servico, em que fase de seu desenvolvimento o
responsavel pelo RH ¢ envolvido?

(Por favor, marque apenas um item)

A. Desde o inicio s
B. Em consulta posterior a,
C. Na implementagio o,
D. Naéo ¢ consultado o
E. Naio aplicavel (ndo existe uma estratégia de negocio) U

8. | Quem ¢ o principal responsavel pelas grandes decisdes politicas sobre as seguintes questoes?
(Por favor, marque um item por linha)
Gerente de linha ~ Dpto. de RH
Gerente de linha egpctgl.lzl;ltﬁflo azrr(l}z(r):ri‘gtge Dpto. de RH
linha
A. Pagamentos e o, () s [
beneficios
B. Recrutamento ¢ o, [} [ Oy
selegcdo
C. Treinamento € o, () s [
desenvolvimento
D. Relagdes de o, [ P} [ P
trabalho
E. a, [ P} s N
Expansao/reducga
o da forca de trabalho

9. Até que ponto sua organizacgio terceiriza as seguintes areas a fornecedores externos?
Nao terceirizada Completamente
terceirizada
A. Folha de pagamento o (. [ P [ N
B. Pensoes Do Dl Dz D3 D4
C. Beneficios o 4, [} [ Oy
D. Treinamento e desenvolvimento o o, () s [
E. Outplacement/redugio da forca de trabalho o 4, [} B P
F. Sistema de informagdo de RH o 4, [} B P
G. Recrutamento o o, a, s Q.
H. Seleqéo Do Dl Dz D3 D4
L. Processamento de consultas de rotina de Uy o, a, s Q.
gerentes / empregados (ex. call center de RH)

10. | Sua organizacio usa os seguintes itens para entregar suas atividades de Gestdo de RH?

A Sistema de Informagdo de Recursos Humanos o, o
(SIRH) ou sistemas eletronicos de Gestao de RH
B

‘ Sim, Nao
| Autoatendimento do gestor * o, o
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*Funcionalidade de um sistema eletronico que permite aos gerentes lidar

diretamente com varias tarefas relacionadas ao RH para seus empregados

, em vez de depender do departamento de RH para fazer isso.

C. Autoatendimento do empregado* ai ao
* Funcionalidade de um sistema de RH eletronico que permite ao

empregado lidar com muitas tarefas de RH. Ex.: alteracdo de dados

pessoais, reserva de férias, reembolso de despesas.

Em que extensdo o desempenho do departamento/funcio de Recursos Humanos é avaliado?
(Por favor, assinale um dos itens seguintes)

De modo algum Em grande extensao

o . [ P B Q.
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SECAO II: PRATICAS DE RECRUTAMENTO

1. Como o numero total de empregados (equivalente a tempo integral) em sua organiza¢cio mudou nos
ultimos trés anos? (Por favor, assinale apenas um item)
Diminuiu em grande Nao mudou Aumentou em
extensao grande extensdo
mj ) . Q4 Qs
2. A organizacio ja utilizou algum dos seguintes métodos para reduzir seu tamanho (por meio da

reduc¢io do nimero de pessoas empregadas ou outros meios de diminuiciio de custo)?

Gerentes  Profissionais ~ Administrativos | Geralmente
e/ou ndo usado
Operacionais

A. Congelamento de recrutamento o, o, , o
B. Aposentadoria precoce o, o, o, o
C. Transferéncia interna
(redirecionamento) 9 9 9 Qo
D. Demissdo voluntaria a, a, o, o
E. Nao' renovagao de; 'contratos de 0, 0, 0, Q,
prazo determinado / temporario
F. Licenca ndo-remunerada para
estudo / Afastamento ndo remunerado Q Q 9 Qo
G. Terceirizagdo o, o, o, o
H. Corte no pagamento de gestores a, a, o, o
L. Proibicdo de horas extras o, o, 4, o
J. Congelamento de salarios . . 4, o
K. Reducdo da jornada de trabalho o, o, o, o
L. Compartilhamento de trabalho o, o, o, o
M. Redugio de beneficios o, o, o, o
N. Corte no  pagamento de 0, 0, 0, Q,
empregados
0. Demissoes individuais

(1-4% da forca de trabalho a, o, o, o
demitida no periodo de 12 meses)
P. Demissdes concentradas

(5-9% demitida no periodo de 12 a, o, o, o
meses)
Q. Demissdo em massa / compulsoria

(10% ou mais da forga de trabalho o, . 4, o
no periodo de 1-3 meses)
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Por favor, indique quais dos seguintes métodos de recrutamento sio usados na sua organizacio?

Recrutamento Interno

Boca a boca / indicag@o

Vagas em jornais

Vagas no website da companhia
Vagas em websites comerciais
Midia social (ex. Facebook)

. Candidatos apresentando-se as
vagas de trabalho (diretamente de
instituigdes educacionais)

@mmouaw>

H. Feiras de carreira

L. Agéncia de recrutamento /
consultorias / busca de executivos

J. Centros de emprego (publico)
K. Programas de trainee

Gerentes Profissionais
o, o,
o, o,
o, o,
o, o,
o, o,
o, o,
o, o,
o, o,
o, o,
o, o,
o, o,

Administrativos
e/ou
Operacionais

.
.

Geralmente
ndo usadas

Por favor, indique quais dos seguintes métodos de selecio sdo usados em sua organizagdo?

Painel de entrevistas

Entrevista pessoal

Formularios de inscrigdao

Testes psicrométricos

Centro de avaliacdo

Perfis em midias sociais
Referéncias

Testes de habilidade / amostra de

TomMmOU0 e

trabalho

L. Testes técnicos

J. Testes numéricos
K. Testes de sele¢do online

Gerentes Profissionais
D] Dl
D] Dl
D] Dl
D] Dl
D] Dl
o, o,
o, o,
D] Dl
D] Dl
o, o,
0 0

Administrativos
e/ou
Operacionais
0

Geralmente
nao usado

Sua organiza¢io tem programas de acio para melhorar a participacio na forca de trabalho de algum

dos seguintes grupos:

Para os seguintes grupos de pessoas:

A. Minorias étnicas

B. Trabalhadores mais  velhos
(acima de 50 anos)

C. Pessoas com deficiéncias

D. Mulheres

Recrutamento

o,
o,

Treinamento Progr es540
de Carreira

D] Dl

D] Dl

D] Dl

D] Dl

Grupo nao
abordado
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E. Mulheres que retornam ao o, o, o, Qo
mercado de trabalho
F. Maio de obra pouco qualificada o, o, o, o
G. Trabalhadores mais jovens o, o, o, o
(abaixo de 25 anos)

6. Por favor, indique a proporc¢io aproximada daqueles empregados que seguem os seguintes acordos

de trabalho em sua organizacio:
Nao
1-5% 6-10% 11-15% 16-20% 21-50%  >50%
usado
A. Trabalho de fim Q, 0, Q, 0. Q. 0. Q.
de semana
B. Trabalho  por Q, 0, Q, 0. Q. 0. Q.
turno
C. Hora extra o (N , s 4 s U
D. Contrat 1
F ontrato  anua Q, o, Q, 0, Q. Q. Q.
E. Trabalh io-
> odo rabalho meio 0, 0, o, 0, Q. 0. 0,
F. Partilha de
trabalho Qo o Q: O Qs Os Qs
QG. Horario flexivel Do D] Dz D3 D4 Ds Ds
H.
Temporario/cas Qo o, a, s s s O

ual
L. Contrato por
tempo determinado Qo Q Q- 9 Qs Qs Qe
J. Trabalho em
casa (trabalhadores que nao
ttm uma ligacdo eletronica o 4, 5} s [ s s
permanente com um lugar de
trabalho fixo)
K. Teletrabalho
(Trabalhadores que podem se
ligar eletronicamente a um o o = Qs Q. Qs =L
determinado local de trabalho)
L. Semana de
trabalho reduzida o o O O Qs Os S
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SECAO III: DESENVOLVIMENTO DO EMPREGADO

Sua organizacio tem um sistema de avaliacio formal para as seguintes categorias da forca de
trabalho?

Sim Nao
A. Gestores o, o
B. Profissionais sem responsabilidade gerencial o, o
C. Administrativos e/ou Operacionais o, Qo

Se sua organiza¢io tem um sistema de avaliacio, quem esta formalmente encarregado de fazer o input
/ fornecimento de dados para o processo de avaliacio?

Gerentes Profissionais ~ Administrativos | Geralmente
e/ou ndo usado
Operacionais
A. Supervisor imediato o, o, 4, o
B. Superior do supervisor . . , o
C. O préprio empregado . o, 4, o
D. Subordinados o, o, o, o
E. Pares Q, Q, 0 Qo

Os dados da avaliacio sdo usados para subsidiar as decisdes nas seguintes dreas

Sim Nao
A. Pagamento o, Qo
B. Treinamento e desenvolvimento o, o
C. Mobilidade de carreira o, o
D. Planejamento da forca de trabalho u, o

Sua organizacio sistematicamente estima a necessidade de treinamento de pessoal?

Slm Dl Nﬁo Do

Aproximadamente, qual a proporc¢io de custos anuais da folha de pagamento é gasta em treinamento
atualmente?
(Por favor, arredonde a porcentagem para o numero inteiro mais proximo)

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9% 10% >10% Nao sei
Q o, 0 O O, O O QO Oy Qy Oy Op I

Aproximadamente, quantos dias de treinamento os empregados de cada um dos grupos das categorias
abaixo recebem em média por ano?

A. Gestores dias por ano por empregado
B. Profissionais dias por ano por empregado
C. Administrativos e/ou Operacionais dias por ano por empregado
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7a. | Sua organizacgdo sistematicamente avalia a efetividade do treinamento de pessoal?
Sim D 1 Nao Do
7b. | Sesim, qual das seguintes técnicas sua organizacio utiliza para avaliar a efetividade do treinamento?
Usada Nao
usada
A. Numero total de dias de treinamento realizado pelos funcionarios por ano (. o
B. Cumprimento dos objetivos definidos no plano de treinamento e u, o
desenvolvimento
C. Avaliacao da reagdo imediata depois do treinamento o, o
D. Mensuragdo do desempenho no trabalho antes e imediatamente depois do o, o
treinamento
E. Mensuragdo do desempenho no trabalho antes e alguns meses depois do o, o
treinamento
F. Feedback informal dos gerentes de linha o, o
G. Feedback informal dos empregados o, o
H. Retorno sobre o investimento u, o

8. Em que extensdo sua organizacio usa os seguintes métodos para o gerenciamento de carreira:
De modo Em grande extensdo
algum

A. Tarefas especiais o o, a, s s
B. Projetos para estimular aprendizado o o, a, s s
C. Treinamento on-the-job o o, [ P} [ [
D. Participagdo no trabalho de times de projeto o o, a, s s
E. Esquemas formais de rede de trabalho o o, a, s s
F. Planos formais de carreira o o, [ P} [ [
G. Centros de desenvolvimento o u, . [ U
H. Planos de sucessdo o u, . [ U
L Rotacdo planejada nos postos de trabalho o u, . [ U
J. Gestao de talentos/ Alto potencial o , [ P} s Uy
K. . Tranferéncia (experiéncia) de trabalho no Q, o, Q, 0. Q.
exterior

L. Coaching Oy o, Q. s ()
M. Mentoring o o, [ P} [ [
N. . Pacotes baseados em computador/ e- Q, 0, o, 0, Q.
learning
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SECAO IV: COMPENSACAO E BENEFICIOS

Em que nivel(is) o pagamento basico é determinado para as seguintes categorias de trabalho?

Gerentes  Profissionais ~ Administrativos | Geralmente
e/ou nao usado
Operacionais
A. Nac1oqal i / to'da 0o setor 0, 0, 0, Q,
(negociagdo coletiva)

B. Negociagéo coletiva regional a, a, o, o
C. Companhia / divisdo, etc. . . , o
D. Organizacional / local o, o, o, o
E. Individual D 1 D 1 D 1 Do

Sua organizacio oferece algum dos seguintes itens?

Gerentes Profissionais ~ Administrativos | Geralmente
e/ou ndo usado
Operacionais

A Distribuicdo de agoes o, o, 4, o
B. Participagdo nos lucros o, o, o, o
C. Acgdes (Stock options) o, o, o, o
D Beneficios flexiveis o, o, 0, o
E. Pagamento associado ao a, a, o, o
desempenho individual
F. Bénps .b.aseado em metas / o, o, o, Q,
desempenho individual
G. Bonus ba.seado em metas / o, o, 0, Q,
desempenho da equipe
H. Bonus bgseafio em metas / o, o, 0, Q,
desempenho organizacional
L. Incentivos ndo-monetarios o, o, o, o

Sua organizaciio oferece algum dos seguintes programas que estdo além dos requisitos legais?

Sim Nao
A. Creche no local de trabalho (subsidiada ou nao) (. o
B. Subsidio de creche 0 o
C. Programas de pausa na carreira (. o
D. Licenga maternidade , o
E. Licenca paternidade , o
F. Licenga parental*® u, o
G. Programas de pensdo , o
H. Pausa educacional / treinamento o, o
L Programas de planos de satude privados , o
J. Beneficios flexiveis / cafeteria u, Uy

* Licenga parental refere-se a licenga dada aos pais para cuidar da crianga fora da licenga maternidade / paternidade, por exemplo, cuidar
de uma crianga doente.
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SECAO V: RELACOES TRABALHISTAS E COMUNICACAO

1. Qual a propor¢io do niimero total de empregados em sua organizagio que sio sindicalizados? (Por favor,

arredonde a porcentagem para o niumero inteiro mais préximo)

‘ 0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nao sei

‘ o [ B Q, s U Oy

2. | Em que extensio os sindicatos influenciam sua organizacio?

De modo algum Em grande
extensdo
o , [ P s .

3. | Sua organizacio reconhece o sindicato para o propésito da negociacio coletiva?

‘ Sim Dl Nao Do

4. | Sua organizac¢io tem um comité consultivo ou uma comissio de trabalhadores?

Slm Dl Nﬁo Do

5. Em que extensio sua organizacio utiliza os seguintes métodos para comunicar as principais questées

a seus empregados?
De modo algum Em grande extensao

A. Direto aos empregados Qo o, O, [ Q.
B. Por meio dos superiores imediatos Qo o, O, [ Q.
C. Por meio de representantes do sindicato Qo o, O, [ P
D. Por meio de comissdo de trabalhadores o a, [ P s N
E. Por meio de encontros regulares com a Qo o, O, [ P
for¢a de trabalho
F. Sessdes informativas a equipe Qo o, O, [ P
G. Comunicagdo eletronica o o, [ S O .

6. Quais categorias de empregados sao formalmente informadas sobre as seguintes questdoes?

Gerentes Profissionais Administrativos | Geralmente ndo

e/ou usado
Operacionais
A. Estratégia do negocio , , , | o
B. Desempenho financeiro u, u, u, | o
|

C. Organizagéo do trabalho (. (. u, o
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Em que extensio os seguintes métodos sdo usados pelos empregados para comunicar suas ideias para
gerenciamento?

De modo algum Em grande extensao
A. Direto aos gerentes seniores Qo o, O, [ P
B. Por meio do superior imediato Qo o, O, [ P
C. Por meio dos representantes do o o, [ P [ Oy
sindicato
D. Por meio das comissdo de trabalhadores o . [ P [ [
E. Por meio de encontros regulares da o o, [ P [ [
forca de trabalho
F. Sessdes informativas a equipe o u, [ P [ [
G. Programas de sugestio o o, [ P [ Oy
H. Levantamento com empregados / de o . [ P [ [
atitudes

L. Comunicagdo eletronica o o, [ S B a4
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SECAO VI: DETALHES ORGANIZACIONAIS

1. Por favor, indique o principal setor da industria ou servico que sua organizacio opera
(por favor, selecione aquele que estiver mais proximo daquele que representa a atividade da sua organizagao)
A. Agricultura, caga, silvicultura, pesca, mineracdo e pedreira o,
B. Manufatura de comida, bebida, téxteis, madeira e papel, coque e petroleo refinado e .
produtos relacionados
C. Manufatura de produtos quimicos, farmacéuticos e quimicos medicinais [
D. Manufatura de metais basicos e produtos metalicos, plasticos e outros produtos ndo- P
metalicos
E. Manufatura de computador, produtos eletronicos e equipamentos elétricos s
F. Manufatura de maquinario e equipamento O
G. Manufatura de equipamentos de transporte Q-
H. Outras manufaturas s
L. Eletricidade, gas, energia e fornecimento de agua, gerenciamento de residuos [ I
J. Construgdo o
K. Comércio atacadista e varejista Uy
L. Transporte e armazenamento [ 53
M. Servico de acomodacgao e alimentag@o, publicagdo, atividade de radio difusdo Ui
N. Telecomunicag¢des, T1 e outros servigos de informacao Oy
0. Atividades financeiras e securitarias Ois
P. Contabilidade, gerenciamento, arquitetura, engenharia, pesquisa cientifica e outras O
atividades administrativas e de suporte
Q. Administragdo publica e seguranca social compulsoria .y,
R. Educagio Oy
S. Servigos de saude humana, cuidados residenciais e atividades de trabalho social Uy
2a. | Sua organizacio é:
Setor privado U,
Se ¢ do setor privado, sua organizacdo ¢ uma Sociedade Anonima (de capital aberto):
Sim D] Nao Do
Setor publico (1,
Se é do setor publico sua organizagio é: Nacional O, Regional O, Local O3
Sem fins lucrativos [
Misto 0y
(setor publico e privado)
2b. | O negdcio é propriedade ou controlado por uma familia?
Sim U, Néo Qo Nao aplicavel Qo
Se sim, a familia também esta envolvida diretamente no gerenciamento?  Sim U, Nio Qo
3. Os custos do trabalho correspondem a que porcentagem dos custos de operacio?

% dos custos de operacao Nio sei Oy
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Se sua organizacéo é do setor privado, vocé diria que a receita bruta ao longo dos trés tltimos anos
tem sido

A. Bem acima dos custos s
B. Suficiente para gerar uma pequena lucratividade Q.
C. Suficiente para cobrir os custos [
D. Insuficiente para cobrir os custos a,
E. Téo baixo a ponto de produzir grandes perdas u,

Comparado a outras organizacdes em seu setor, como vocé classificaria o desempenho de
sua organizaciio com relacio aos seguintes itens?

Pobre ou na Abaixo Na média ou Melhor Superior Nao
extremidade da média igual a doquea aplicavel
inferior da competi¢do média
industria
A. Qualidade do servigo o, a, [ Q. s S
B. Nivel de produtividade o, a, [ Q. s S
C. Lucratividade o, Q. Qs Q. s [ 0
D. Taxa de inovagdo o, S O . s Oy
E. Desempenho no mercado o, a, [ P s S
de agoes
F. Problemas ambientais o, [ P} s N s (I

Como vocé descreve o mercado principal para os produtos ou servicos da sua organizac¢io? (Por favor,
marque apenas um)

A. Local o,
B. Regional .
C. Nacional s
D. Continental [
E. Mundial s

O mercado que atualmente sua organizacio serve esta:

Diminuindo em Sem mudangas Crescendo em
grande extensdo grande extensdo
mj ) . Q4 Qs

Sua organizacio esteve envolvida em qualquer uma das seguintes mudancgas nos ultimos 3 anos?
(Selecione todos que se aplicam)

Sim Nao
A. Aquisi¢do de outra organizagao (. o
B. Adquirida por outra organizagao (. o
C. Fusao D 1 Do
D. Relocalizagio , o
E. Cisdo D 1 Do



152

9. Se suas respostas foram sim para quaisquer das questées acima (Q8), quando foi que o departamento
de RH / de Pessoal foi envolvido no processo? (Marque apenas um item)
A. Desde o inicio s
B. Em consulta posterior [ P
C. Na implementagao .
D. Nao foi consultado o
10. | Aproximadamente, por favor, forneca as seguintes informacdes sobre sua forca de trabalho:
A. Rotatividade % rotatividade por ano Naio sei U
anual da equipe
(Rotatividade ¢ calculada como a % do total da forga de trabalho
que deixou a organizagdo no ano anterior)
C. Absenteismo  / média de dias por empregado por ano Nao sei U
Licenca por doenca
11. | Qual a proporcio de empregados com 25 anos de idade ou menos?
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nao sei
‘ . [ P [ N Us U S
12. | Qual a propor¢io de empregados com 50 anos de idade ou mais?
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nao sei
‘ a, [ P s N s s [
13. | Qual a proporcio da forca de trabalho com qualificacdo educacional superior/universitaria?
0% 1%- 10% 11%-25% 26%-50% 51-75% 76-100% Nao sei

u, [ P [ N s s [

14. | Em que pais a sede corporativa de sua  organizacio estd  baseada?
(Por favor, refira-se a empresa-mae se sua organizagdo for parte de um grupo maior)
15. | Em que ano sua organizacio foi estabelecida (AAAA)?

Nio sei o
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Sua  organizagdo ¢é (ou a parte para a qual estdA respondendo @ é):
(Por favor, marque apenas um)

A. Sede corporativa de uma organizagao internacional o,
B. Sede corporativa de uma organizagao nacional [ P}
C. Subsidiaria de uma organizag@o internacional [
D. Subsidiaria de uma organizag@o nacional N
E. Organizacdo independente com mais do que um local s
F. Organizacdo independente com um local tnico U

Se sua organizacio é parte de um grupo maior de companhias/divisdes (incluindo o setor piblico),
por favor, indique onde as politicas sdo principalmente determinadas paras as seguintes questdes:

Sede Sede nacional Subsidiaria/ Local/Estabeleci
internacional Dept./Divisao mento/ Escritorio
local
A. . Pagamento e o, o, 0, 0.
beneficios
B. i Recrutamento e o, o, 0, 0.
selegdo
C. T.relnamento e o, Q, 0, Q.
desenvolvimento
D. Relagdes industriais o, S O .
E. Expansdo/Reducao da
for¢a de trabalho 9 Q: Qs Q.
F. Desenvolvimento 0, o, 0, Q.

gerencial
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DETALHES PESSOAIS
1. Vocé trabalha no departamento de RH em sua organizagio?
Slm Dl Nﬁo Do
2. Se vocé esta trabalhando no departamento de RH, ha quanto tempo vocé ja tem trabalhado

como um especialista em pessoas / RH?

anos Nio aplicavel U
3. Vocé é o gerente de pessoas / RH mais sénior da organizacio?
Slm Dl Nﬁo Do
4. Vocé é:
Homem 4, Mulher Qo
5. H4 quanto tempo vocé esta trabalhando nesta organizacao?
anos Naéo aplicavel U

6a. | Vocé tem ensino superior?

Slm D] N2~10 Do

6b. | Se sim, qual o principal campo académico de estudo para sua titulacio mais avangcada?

A. Negocios o, E. Direito s
B. Economia [ P F. Engenharia Us
C. Ciéncias sociais ou U G. Ciéncias naturais 4,
comportamentais

D. Humanidades/Arte/Linguagens [ H. Outros Us

MUITO OBRIGADO POR DISPOR SEU TEMPO PARA RESPONDER AO QUESTIONARIO





