UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO .
SERVICO DE ESTAGIO SUPERVISIONADO EM ADMINISTRACAO

ANA PAULA LEITE CORDEIRO

RH ESTRATEGICO: AVALIACAO DA MATURIDADE DA AREA DE RECURSOS
HUMANOS DE UMA EMPRESA DE ARTIGOS ESPORTIVOS

Jodo Pessoa
Margo 2013



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicagdo (CIP)

C794r Cordeiro, Ana Paula Leite.

RH estratégico: avaliacdo da maturidade da drea de recursos
humanos de uma empresa de artigos esportivos./ Ana Paula Leite
Cordeiro. — Jodo Pessoa: UFPB, 2013.

75f.:il.

Orientador: Prof2. Dr2. Robéria Cesar Souto Maior.




ANA PAULA LEITE CORDEIRO

RH ESTRATEGICO: AVALIACAO DA MATURIDADE DA AREA DE RECURSOS
HUMANOS DE UMA EMPRESA DE ARTIGOS ESPORTIVOS

Orientadora: Proft. Drd. Roberia Cesar Souto Maior

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado a coordenagdo do SESA-
Servico de Estdgio Supervisionado em
Administracdo, do Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas da Universidade
Federal da Paraiba, como pré-requisito
para a obtencdo do grau de Bacharel em
Administracéo.

Jodo Pessoa
Marco 2013



Dedico esse trabalho a meus amados pais,
Ademalio e Edjalmira, por serem minhas
inspiracOes e a razdo de todas as minhas

conquistas.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, agradeco a Deus, pela forgca de sempre e por permitir que eu finalizasse esse

trabalho.

A minha familia, meu namorado e meus amigos, por sempre acreditarem em mim e torcerem

pelo meu sucesso.

Aos meus colegas de trabalho, pelo aprendizado, orientagfes, companheirismo e paciéncia.

Aos professores, especialmente a professora Robéria Souto Maior, pelos ensinamentos,

dedicagé@o e comprometimento.

Aos meus colegas de classe, pela amizade, aprendizado e pelos anos maravilhosos que me

proporcionaram.

Ao MEJ (Movimento Empresa Junior) pelos maiores ensinamentos e os melhores anos da

minha graduacéo.



"O conhecimento e a informacdo sdo 0S recursos estratégicos para o
desenvolvimento de qualquer pais. Os portadores desses recursos sdo as

pessoas."

Peter Drucker



CORDEIRO, Ana Paula Leite. RH ESTRATEGICO: avaliacio da maturidade da area de
recursos humanos de uma empresa de artigos esportivos. 75 f. Monografia (Curso de
Graduacdo em Administracdo), Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2013.

RESUMO

A érea de recursos humanos vem passando por modificacdes ao longo dos anos. A
globalizagcdo promoveu um cenario de modificacGes dentro das organizacfes, inclusive na
area de gestdo de pessoas, com mudancas de pape€is, novas prioridades e um novo olhar para
0s colaboradores, hoje tidos como parceiros da organizacdo. O presente trabalho teve como
objetivo avaliar o nivel de maturidade da area de recursos humanos de uma Empresa de
Artigos Esportivos, utilizando como base o People Capability Maturity Model (P-CMM).
Como instrumento de pesquisa foi utilizado um questionario com 38 questes, divididas entre
as subareas de Recursos Humanos. A ferramenta foi respondida pela maioria dos funcionarios
da area, que avaliaram o nivel de implantacéo das praticas descritas pelas afirmativas em cada
questdo. Apos andlises, identificou-se que a area de recursos humanos da Empresa de Artigos
Esportivos apresenta-se em um nivel 3, descrito pelo P-CMM como um nivel definido de
maturidade. O resultado é condizente com a realidade da empresa, que ja esta presente no
mercado h& muitos anos, possui uma area de RH formalizada e busca a melhoria de suas
praticas.

Palavras-chave: Recursos Humanos; People Capability Maturity Model, Empresa de Artigos

Esportivos.
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1. INTRODUCAO

Com a globalizacdo, a area de recursos humanos, assim como as outras areas da
organizagdo, passou por modificagdes, sendo tratada a partir de entdo como gestéo de pessoas.
Os funcionarios se tornaram parceiros da organizacao, sendo reconhecidos pelo que poderiam
oferecer a empresa (GIL, 2011).

A area de gestdo de pessoas possui elementos que influenciam na competitividade das
empresas, por concentrar ativos que, quando bem selecionados, podem ser treinados para
gerar mais valor a organizagéo.

Diante disso, se torna importante que as praticas executadas pela e area sejam
avaliadas e que os gestores se preocupem em identificar oportunidades de melhoria. As
empresas buscam estruturar um RH de elevado desempenho, em que praticas, estrutura e
processos da area, promovem o desenvolvimento do funcionério e crescimento da empresa.
(BOHLANDER et al, 2005).

Para avaliacdo de praticas de recursos humanos, Curtis, Hefley e Miller (2001)
desenvolveram um modelo de avaliagdo da area de RH, criado em consequéncia da
necessidade de avaliacdo de praticas nessa area em empresas de tecnologia de informacéo. O
modelo trazido pelos autores chama-se People Capability Maturity Model (P-CMM) e entre
0s seus principais beneficios esta a caracterizagdo da maturidade das préaticas de trabalho.

A presente pesquisa possui natureza exploratoria, com foco nas areas de recursos
humanos e estratégia. O objetivo da mesma € identificar o nivel de maturidade das praticas da
area de recursos humanos de uma Empresa de Artigos Esportivos.

O capitulo um apresenta aspectos introdutérios, abordando delimitacdo do tema e
justificativa para a execucdo da pesquisa; 0 segundo capitulo traz o embasamento tedrico
utilizado para a realizacdo da pesquisa, com autores das areas focadas pelo trabalho; o
capitulo trés corresponde aos topicos relacionados a metodologia de pesquisa; o capitulo
quatro apresenta a apresentacdo de resultados obtidos pela pesquisa; o quinto capitulo €
composto pelas consideracdes finais do trabalho, apresentando a concluséao e as limitacdes da

pesquisa; por fim, sdo apresentadas as referéncias utilizadas na pesquisa.
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1.1 Delimitacéo do tema

A partir de 1990 as empresas comecaram a sentir o impacto da globalizacdo. O
mercado tornou-se muito competitivo, exigindo um diferencial, o que incluia mudancas em
algumas préticas organizacionais (FERREIRA et al., 2006).

As atividades que eram executadas pela area de recursos humanos passaram a ser
executadas de forma distinta. Segundo Bichuetti (2011), as novas praticas se baseiam em
preocupacdes diferentes, sendo elas o alinhamento das praticas com a estratégia da empresa,
suprimento de necessidades, formacdo de equipes com espirito de equipe, avaliacdo e
desenvolvimento de pessoas e remuneragéo.

Além das modificacfes em algumas atividades, outras comecaram a fazer parte da area
de gestdo de pessoas, a exemplo do planejamento estratégico de pessoal. Os gestores de RH
passaram a trabalhar com o planejamento estratégico da area, realizando avaliagcbes de
ambiente, tragando objetivos estratégicos, bem como planos de acBes e indicadores de
desempenho (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

O departamento de Recursos Humanos passou a ser visto como um forte aliado da
organizacdo na implantacdo de novas estratégias e, como consequéncia dessa maior
participacdo, o gestor de pessoas assume um papel mais decisivo e influente nos resultados
obtidos pela empresa.

A dificuldade do gestor de pessoas nas empresas & conseguir de fato mostrar que as
praticas realizadas pela area exercem um impacto no alcance dos resultados da empresa,
cabendo aos profissionais que atuam nessa area mensurar essa real influéncia no sistema
como um todo. Na Perspectiva do Alto Desempenho, descrita por Becker, Huselid e Ulrich
(2001), os profissionais de RH precisam elaborar ferramentas que foquem em resultados e
consigam mostrar aos gestores a relevancia da area para a estratégia da empresa.

Os mesmos autores supracitados (2001) propdem ainda que ndo € apenas a
mensuracdo do desempenho dos processos organizacionais que ira gerar um diferencial
competitivo, isso porque é necessario que exista um alinhamento entre aquilo que esta sendo
mensurado e a estratégia adotada pela organizacao.

Por esse motivo, é interessante que as praticas ou elementos de RH sejam estudados, ja
que é a partir dessas praticas que o RH pode atuar de forma mais estratégica, como parceira
da organizacdo. Entre os varios instrumentos de avaliacdo da efetiva contribuicdo do RH para

a estratégia empresarial existe a avaliagdo da maturidade organizacional.



14

Neste sentido, o estudo foi realizado visando avaliar a gestdo de recursos humanos de
uma empresa de artigos esportivos, com o intuito de analisar em que nivel de maturidade o

Departamento de Recursos Humanos se encontra.

1.2 Justificativa para o tema

Em muitas empresas a gestdo de pessoas ja busca trazer novas contribuicfes, agora
muito mais atreladas a estratégia organizacional. A gestdo estratégica de pessoas vem
assumindo um papel fundamental no cenario de competitividade e das mudangas ambientais,
de acordo com Villas Boas e Andrade (2009).

Ativos intangiveis correspondem aos ativos imateriais da empresa, podendo-se
considerar os funcionarios como um desses bens. De acordo com Kayo et al (2006 apud
Barney, 1991), para sustentar a empresa & preciso que 0s ativos intangiveis sejam valiosos,
logo € necessario que existam programas especificos que venham a desenvolvé-los. Embora
seja uma realidade que a contribuicdo das pessoas nas organizacOes & essencial, Becker,
Huselid e Ulrich (2001) apontam que ha certa dificuldade em mensurar esses ativos
intangiveis. Os autores destacam ainda que 0s gestores precisam identificar a relagdo entre as
pessoas e a estratégia da empresa.

Os indicadores e ferramentas de mensuracdo do desempenho de gestdo de pessoas
trardo resultados em longo prazo para a organizacdo, servindo de subsidio para decisbes
futuras. O desafio dos profissionais de RH é mensurar, de forma estratégica e relevante, os
resultados das praticas da area, saindo do foco mais rotineiro geralmente adotado. O processo
de implantacdo da estratégia depende diretamente da area de RH, isso porque ela s6 vai ser
realmente implementada com o esfor¢o das pessoas (Bichuetti, 2011).

O estudo teve como objeto uma empresa de artigos esportivos, que esta ha mais de
quarenta anos no mercado, sendo uma empresa multinacional 100% brasileira. A presente
pesquisa buscou contribuir com a estratégia da area de recursos humanos e aprimora-la por
meio da avaliacdo do nivel de maturidade de suas praticas.

Na secdo seguinte serdo apresentados o objetivo geral e 0s objetivos especificos

tracados para a pesquisa.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar o nivel de maturidade das praticas de recursos humanos na Empresa de

Artigos esportivos, de acordo com 0 modelo P-CMM.

1.3.2 Obijetivos Especificos

e  Conhecer a visdo dos funcionarios da area de RH da empresa acerca da implantacdo das
praticas;

e Identificar as areas de processos que possuem um melhor desempenho e as que precisam

ser melhoradas;
e Identificar a diferenca de opinides entre os cargos;

e Identificar a diferenca de desempenho da area entre as localidades da empresa;

Apresentar sugestdes de melhoria.

Na secéo seguinte sera apresentada a base tedrica utilizada para a realizacdo da pesquisa.
A secdo foi dividida em alguns topicos de relevancia para o tema, a saber: fases evolutivas da

area, modelos de gestdo, estratégia, gestdo estratégica de pessoas, maturidade e P-CMM.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Fases evolutivas da Administracdo de Recursos Humanos

A éarea de Recursos Humanos passou por diversas mudancas ao longo dos anos,
pautadas pelas transformacdes acontecidas no mundo inteiro. As atividades executadas pelo
gestor de RH foram sofrendo mudancas e, como consequéncia, o perfil exigido para se ocupar
essa area também foi passando por alteraces.

Segundo Tose apud Marras (2000), a evolucdo da area de Recursos Humanos pode ser

dividida em cinco fases. O Departamento de Recursos Humanos surgiu nas empresas devido a
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necessidade de registrar o trabalho dos funcionérios, sendo essa fase destacada como
Contébil, presente nas empresas antes de 1930. As faltas, horas trabalhadas, atrasos,
contabilizacdo da folha de pagamento e todas as documentacbes que diziam respeito a rotina
do trabalhador precisavam ser registrados. A fase legal (1930-1950) corresponde ao periodo
da Era Getulista, que teve como uma grande contribuicdo o estabelecimento da CLT —
Consolidacdo das Leis de Trabalho, fazendo com que o gestor de RH passasse a ter suas
atividades focadas nas leis trabalhistas recém criadas pelo Governo.

A fase tecnicista (1950-1965) é marcada pela chegada da Indistria ~ Automobilistica
no pais e pelas transformacfes baseadas no modelo americano de gestdo, trazido por
Kubitschek. Nessa fase, a area de Recursos Humanos passou a realizar atividades como
Recrutamento e Selecdo, Plano de Cargos e Salarios e alguns beneficios para os funcionarios.
De 1965 a 1985 a area de Recursos Humanos foi marcada pelo movimento sindical,
denominado novo sindicalismo, em que houve uma mudanca das atividades burocraticas para
aquelas de natureza mais humanistica.

Ainda segundo a mesma fonte, de 1985 em diante, a area de Recursos Humanos
passou a ocupar um lugar mais estratégico nas organizacfes. Foi a partir desse periodo que
foram elaborados os primeiros planejamentos estratégicos da area atrelados a estratégia das
empresas, apresentando uma preocupacdo com os resultados em longo prazo.

O féacil acesso a informacdo e as novas tecnologias disponiveis motivaram as
organizagdes a buscarem ndo somente pessoas com uma grande capacidade técnica, como
também aquelas bem informadas, que possuissem facilidade em aprender 0s processos
organizacionais e nao aqueles relacionados apenas a suas atividades rotineiras (VILAS
BOAS; ANDRADE, 2009).

Essa fase também é marcada por uma mudanca na estrutura das empresas. Segundo
Vilas Boas e Andrade (2009), na fase estratégica o0 RH passa a ser chamado de Gestdo de
Pessoas e as empresas utilizam uma estrutura organica para 0S Seus processos, que prioriza a
gestdo do conhecimento, que pode ser definida fomo formas de captar, armazenar e gerenciar
0 conhecimento da organizacdo (MENDES, 2003), e a interacdo entre os funcionarios,
estimulando o trabalho em equipe.

Segundo 0s mesmos autores, a area de Gestdo de Pessoas das empresas tem buscado
atingir resultados relevantes para a estratégia adotada pela organizacdo. Tem foco em
resultados e busca desenvolver seus colaboradores, tidos agora ndo apenas como uma mao de

obra, mas como diferenciais competitivos.
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2.2 Modelos de Gestao

As organizagOes sdo diferentes mesmo estando inseridas em mercados iguais, iSSO
porque os valores organizacionais variam entre as empresas, sendo diretamente influenciados
pelos valores dos colaboradores e a cultura organizacional (FERREIRA et al., 2006).

Um modelo, independentemente do contexto em que esteja sendo utilizado, traz o
pressuposto de que ha algo pronto, “implica de algum modo a ideia de organizagdo e
ordenamento de partes que compdem um conjunto” (FERREIRA et al., 2006, p.19). Um
modelo de gestdo € gerir a empresa, tendo como base um modelo ja tracado. Esse modelo
sofrera alteracdes, variando de uma empresa para outra, devendo existir “coeréncia entre as
acOes e decisdes tomadas, de modo que sejam compativeis com a filosofia de gestdo adotada”
(FERREIRA et al., 2006, p.23).

As mudancas ocorridas no pensamento administrativo fizeram com que os modelos de
gestdo tambem assumissem algumas diferencas. Segundo Ferreira et al.(2006), foi a partir da
Segunda Revolugdo Industrial que os sistemas de producdo passaram a seguir ideias de
padronizacdo, regularidade e controle, influenciando diretamente nos modelos de gestéao.

Os autores definem ainda que os modelos de Gestdo podem ser divididos em trés

abordagens: abordagem estrutural, humanistica e integrativa.

2.2.1 Abordagem Estrutural

A abordagem estrutural é influenciada pela Administracdo Cientifica e apresenta
conceitos de racionalizacdo e fragmentacdo de tarefas. Essa abordagem, apontada por Vilas
Boas e Andrade (2009) como Modelo Classico, € muito direcionada aos processos produtivos.
H& o surgimento do conceito das linhas de montagem, o que levava a padronizacdo das
atividades executadas pelas pessoas, além de uma forte énfase na eficiéncia.

Essa abordagem traz dois tipos de modelos especificos, que possuem algumas
diferencas entre si: 0 modelo mecéanico e o burocratico. O primeiro foi influenciado,
principalmente, por Taylor e Fayol. Taylor contribuiu com sua visdo voltada para
racionalidade e acreditava que o aumento da produtividade traria beneficios para todos, como

mostra Ferreira et al.:
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Os empresarios seriam recompensados pelo aumento na lucratividade. Aos
trabalhadores, seriam pagos maiores salarios e prémios por superacdo de metas, além
de exigir-se um esfor¢o fisico reduzido, com a racionalizagdo dos movimentos
efetuados (2006, p.47).

Henri Fayol trouxe uma visdo abrangente, indo além da producédo. O autor defendia a
divisdo do trabalho ndo sé na producdo, como também nas fun¢Ges administrativas. Foi a
partir de Fayol que surgiu a ideia de segregar as funcdes administrativas (fungdo contébil,
producéo, vendas) (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

Alguns tracos do modelo mecénico persistem até hoje, como a divisdo do trabalho na
producdo e nas funcGes administrativas, porém esse modelo foi criticado, principalmente pela
forma como eram vistos 0s operarios. Nesse modelo, 0s operarios eram Vistos como
maquinas, que apenas tinham que aumentar a produtividade das empresas (FERREIRA et al.,
2006).

O modelo burocratico surgiu da necessidade de um novo tipo de autoridade e uma
nova logica gerencial. Predominam normas impessoais e racionalidade nos processos
decisorios. Esse modelo tem um formalismo excessivo, dificultando a tomada de decisdes, e
os funcionarios tém uma visdo muito pequena do negocio pelo fato do poder ser bem
concentrado nas autoridades, ndo sendo levadas em consideracdo as liderancas informais
(FERREIRA et al., 2006).

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009), as desvantagens dessa abordagem sao
diretamente relacionadas com a motivacao dos funcionarios. Como os operarios ndo tém uma
visdo ampla do negocio e trabalham individualmente, além de sofrerem uma grande pressdo
dos chefes, eles se sentem desmotivados. As tarefas executadas pelos operarios se tornavam
muito cansativas, pelo esforco repetitivo e jornada de trabalho monotona.

O Modelo Cléssico ou Abordagem Estrutural trouxe varios conceitos importantes,
como a divisdo do trabalho, a eficiéncia, a padronizacdo dos processos produtivos e a
segregacdo das atividades administrativas. Entretanto, muitos aspectos desse modelo ndo sédo
aplicados as organizacdes de hoje, tendo em vista que os colaboradores buscam uma
participacdo mais significativa nas empresas e 0s gestores entendem que a produtividade das

pessoas esta diretamente ligada a motivacgéo.
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2.2.2 Abordagem Humanistica

A Abordagem Humanistica sofreu influéncias do experimento de Hawthorne, que
comecou a partir do momento em que a fabrica de relés telefonicos Western Eletric Company,
localizada no bairro de Hawthorne, na cidade de Cicero em lllinois, Estados Unidos, percebeu
que por mais que pagasse bem aos seus funcionarios ndo conseguia a produtividade desejada.
O estudo mostrou que existem outros fatores, além do financeiro, que influenciavam na
motivacdo dos operarios, como a cultura organizacional e aspectos informais da empresa, a
exemplo das liderancas informais. O modelo relacionado a essa abordagem levava em
consideracdo aspectos comportamentais e motivacionais (FERREIRA et al., 2006).

Essa Abordagem mostrou a importancia das condi¢bes sociais no trabalho dos
funcionarios e, consequentemente, na produtividade da organizacdo. Foi a partir do Modelo
Humanistico que os pesquisadores passaram a estudar mais sobre clima organizacional e
desenvolvimento de equipes. Além disso, 0s gestores comecaram a perceber que da mesma
forma que a relagdo entre os colegas de trabalho ¢ muito importantes, o relacionamento entre
chefe e subordinado também exerce uma influéncia na motivacao dos trabalhadores (VILAS
BOAS; ANDRADE, 2009).

Apesar desses pontos, a teoria trazida pelos defensores desse modelo acaba ignorando
0s pontos destacados pelo Modelo Classico, como a racionalizacdo dos processos. O Modelo
Humanistico estabelecia uma oposicdo aos modelos de gestdo anteriores, influenciados por
Taylor, Ford e Fayol (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

2.2.3 Abordagem Integrativa

A Abordagem Integrativa surgiu a partir do desenvolvimento econémico, tecnoldgico
e social intensificados desde o final da Il Guerra Mundial. (FERREIRA et al., 2006). Com as
mudancas surgindo e o cenario de instabilidade se intensificando, foram iniciados estudos
impulsionados por essa nova realidade.

Em 1956, Boulding formulou a Teoria de Sistemas, aplicavel em varios campos,
inclusive na Administracdo, retratando o cenério vivido na época. A Teoria fundamenta que
0s sistemas existem dentro de outros sistemas, ou seja, dentro da propria organizacdo existem
varios subsistemas (departamentos, setores) e eles devem atuar de forma conjunta; os sistemas

sdo abertos, portanto as organizagOes sdo influenciadas diretamente pelo ambiente em que
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estdo inseridas e pelas mudancas que acontecem dentro dele; os sistemas (organizacoes)
dependem da sua estrutura, sendo os gestores responsaveis por determinar aquela que trara
mais resultados a sua empresa.

A Teoria Contingencial também influenciou os modelos de gestdo. Essa teoria implica
dizer que as empresas que atuam em ambientes mais instaveis exigem modelos de gestdo
organicos, enquanto aquelas inseridas em situacdes de estabilidade estdo sujeitas a adotar
modelos mecanicistas. Além disso, os modelos de gestdo ndo devem ser tratados como
receitas prontas, mas sim modelos adaptaveis as diferentes realidades (FERREIRA et al.,
2006).

Segundo Vilas Boas e Andrade, essa Abordagem Integrativa ou Modelo Contingencial
é 0 mais amplo e completo, pois “contempla simultaneamente pessoas, tarefas e estrutura
organizacional” (2009, p. 25). Esse modelo requer adaptacdo e nao traz resultados fixos, mas
sim variaveis, assim como 0s objetivos tracados pela organizagéo, que precisam ser moldados
a medida que as mudancgas acontecem.

A partir de 1990, com o0 acesso mais rapido as informagbes e as mudancas
acontecendo numa velocidade cada vez maior, as empresas passaram a dar uma maior énfase
ao planejamento estratégico. As organizacGes também passaram a preocupar-se com a
integracdo entre as fungdes administrativas e ao alinhamento estratégico entre elas
(LOBATO, 2006).

Com essas mudancas, as empresas passaram a buscar profissionais bem informados,
gue possuissem uma visdo geral, tanto de processos organizacionais como também dos fatores
externos (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009). As pessoas deixaram de ser tratadas como
recursos organizacionais e a Administracdo de Recursos Humanos foi substituida pela Gestéo

de Pessoas (GP), como descrevem os autores acima citados:

Nessa nova concepcdo, as pessoas deixam de ser simples recursos (humanos)
organizacionais para serem abordadas como seres dotados de inteligéncia,
personalidade, conhecimento, habilidades, competéncias, aspiracdes e percepcdes
singulares. [...] A cultura organizacional recebe forte impacto do mundo exterior e
passa a privilegiar a mudan¢a e a inovacdo com foco no futuro e no destino da
organizacao. (2009. p. 6).

Como visto, as organizacfes passaram por mudancas para que a area de RH fosse
transformada em Gestdo de Pessoas. As empresas, com essa mudanca de cenario,
desenvolvem acdes para motivar os colaboradores e reté-los na organizacdo, agora ndo apenas
como mao-de-obra, mas como diferenciais competitivos (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).
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2.3 Estratégia

Segundo Mintzberg et al (2000), a estratégia é objeto de estudo ha muitos anos, ndo
envolvendo apenas o ambito empresarial. As mudangas decorrentes da globalizacdo e do
consequente aumento da competitividade impulsionaram os gestores a discutirem sobre o
tema, sendo a Administracdo Estratégica hoje um topico de muita importancia para as
empresas.

A Administracdo Estratégica € um processo continuo, que vai da formulacdo da
estratégia ao controle das acdes planejadas. A estratégia formulada nem sempre é posta em
pratica, isso porque ha uma dificuldade ao implementé-la e fazer com que seja executada por
todos. Outro fator que deve ser considerado é o ambiente, j& que as mudancas ambientais
influenciam as empresas diretamente, sejam elas favoraveis ou desfavoraveis. (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2007).

Muitos autores estabeleceram alguns conceitos para o termo. Wright, Kroll e Parnell
definem estratégia como “os planos da alta administracdo para alcangar resultados
consistentes com a missdo € os objetivos da organizagdao” (2007, p. 45). Andrews traz o

conceito de estratégia de uma forma mais especifica:

O conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e de planos para
atingir esses objetivos, postulados de forma que defina em que atividades se
encontram a empresa, que tipo de empresa é ou deseja ser. (1971, p. 28)

Além dos autores ja citados, Oliveira traz outro conceito:

A estratégia é como um caminho, ou maneira, ou acdo formulada e adequada para
alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, as metas, os desafios e os
objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante 0 ambiente.
(2007, p. 181)

A estratégia, como apontam o0s autores, € o caminho seguido pela empresa, levando
em consideracdo o ambiente em que esta inserida. E possivel observar também que a
estratégia deve ser um ponto bem planejado, tendo em vista que sera 0 meio utilizado pela
organizacdo para alcancar os objetivos, sejam eles referentes ao mercado, aos clientes internos
Ou a outra parte interessada.

Vilas Boas e Andrade definem estratégia como “comportamento global e integrado da

empresa em relagdo ao ambiente que a circunda” (2009 p. 8), devendo ser projetada em longo
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prazo. Ainda segundo os mesmos autores, dentro das empresas existem Varios tipos de
estratégicas, a exemplo das estratégias de distribuicdo, de marketing e de pessoas.

Além da definicdo da estratégia a ser seguida, existem outros aspectos que sao mais
importantes do que a elaboracdo da estratégia em si. Kaplan e Norton afirmam que a
“capacidade de executar a estratégia ¢ mais importante do que a qualidade da estratégia em si”
(2001, p. 20), logo a empresa precisa se preocupar em formular uma boa estratégia e, além
disso, em como implementa-la. Os autores ainda comparam a estratégia com uma receita,
“que deve combinar os recursos e as capacidades internas na criagdo [...] de valor para
clientes e segmentos de mercado almejados” (2001, p.20).

Os mesmos autores estabelecem cinco principios seguidos por uma organizacao

orientada para a estratégia, sdo eles:

« traduzir a estratégia em termos operacionais: fazer com que todos os funcionarios
entendam a estratégia da empresa. Uma forma de fazer com que isso aconteca é
através da criacdo de um mapa estratégico, que ¢ uma “arquitetura logica e
abrangente para a descri¢do da estratégia”.

« alinhar a organizacdo a estratégia: a formulacdo da estratégia parte de um grupo
pequeno de gestores. A empresa é dividida em varios setores e as estratégias
desses segmentos precisam estar alinhadas e conectas entre si.

« transformar a estratégia em tarefas de todos: deve existir uma comunicacdo de
cima para baixo, ou seja, 0s formuladores das estratégias devem fazer com que o0s
outros funciondrios captem a estratégia e a implementem nas suas atividades.

« converter a estratégia em processo continuo: o gerenciamento estratégico e o tatico
devem ser integrados e ser parte de um processo continuo.

« mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva: apds ser implantada a
estratégia o foco passa a ser da governanga, “com énfase em abordagens fluidas e
baseadas no trabalho em equipe (2001, p. 26). Apos essa etapa € desenvolvido um

novo sistema gerencial.
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2.4 Gestdo Estratégica de Pessoas

O valor das pessoas para as organizagdes vem aumentado a medida que a criagdo de
valor de mercado depende principalmente dos ativos intangiveis. A &rea de gestdo de pessoas
é capaz de alavancar a capacidade do capital intelectual e influenciar no desempenho de
outros ativos intangiveis, que hoje representam 35% das decisGes de investimento, segundo
pesquisas com analistas financeiros (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

A partir dessas mudancas tornou-se necessario uma nova postura da gestdo de pessoas,
que passa de apenas uma area que gera despesas para ser parceira estratégica da organizacao.
Os autores Becher, Huselid e Ulrich (2001) mostram que a area de gestdo de pessoas precisa
estabelecer um sistema de alto desempenho, nomeado pelos autores de High Perfomance
SystemWork (HPSW), descrita como:

Em um High Perfomance SystemWork os executivos RH e outros veem o RH como
um sistema embutido dentro do sistema mais amplo de implementacdo da estratégia
de negdcios. A empresa gerencia e mede as relagbes entre esses dois sistemas e 0
desempenho da empresa (2001, p. 4).

Os referidos autores propdem que ndo sera apenas a mensuracdo do desempenho dos
processos organizacionais que ira gerar um diferencial competitivo, isso porque é necessario
que exista um alinhamento entre aquilo que esta sendo mensurado e a estratégia adotada pela
organizacdo. As ferramentas de mensuracdo devem estar interligadas com os objetivos
estratégicos e o desempenho dos elementos de RH (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

Por mais que as empresas entendam que é necessario que a area de gestdo de pessoas
assuma um papel mais ligado a estratégia empresarial, é dificil implantar essa cultura e fazer
essa transformacdo. Ainda segundo os autores, hd& um modelo de sete passos para a

implantacdo do papel estratégico de recursos humanos, especificados a seguir:

Passol- Definir com clareza a estratégia de negocios: a estratégia definida deve ser clara e ndo
pode ser genérica. Os funcionarios precisam conhecer seu papel no alcance das metas e a

empresa deve ser capaz de mensurar o0 alcance das mesmas.

Passo 2 — Desenvolver um argumento de negdcios para 0 RH como um ativo estratégico: o

z

RH deve ser capaz de mostrar que o seu papel é influente para a estratégia da empresa. E
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ressaltado pelos autores que “os sistemas de trabalho de alto desempenho exercem influéncia

positiva e nitida sobre o desempenho da empresa” (2001, p. 42).

Passo 3 Criar um mapa estratégico: é fundamental que exista uma representacdo da estratégia
da empresa de forma grafica. Um mapa estratégico corresponde a um diagrama que representa

graficamente o processo de criacdo de valor para a organizacdo, criado por Kaplan e Norton.

Passo 4 Identificar os produtos de RH dentro do mapa: os produtos de RH correspondem aos
pontos de interseccdo entre a implantacdo da estratégia e o sistema de RH. Os gestores

precisam identificar em que pontos o RH influencia a estratégia e trabalhar nesses vetores.

Passo 5 Alinhar a arquitetura de RH aos produtos de RH: o sistema de RH deve estar alinhado
aos produtos de RH, que sdo formados pelos elementos da area, ou seja, as praticas
desenvolvidas por gestdo de pessoas. A partir desse alinhamento o RH estara mais envolvido

com a implementacéo da estratégia da empresa.

Passo 6 Projetar o sistema estratégico de mensuracdo de RH: esse passo refere-se ao
desenvolvimento de indicadores pertinentes ao desempenho dos produtos de RH, alinhados a
estratégia da empresa (passo 1 ao 5). Dessa forma, com vetores de desempenho alinhados ao

negocio, 0 RH passaréa a trazer resultados que impulsionardo a criacdo de valor para empresa.

Passo 7 - Implementar a gestdo por mensuracdo: "a implementacdo de uma gestdo por
mensuracdo significa muito mais do que o simples ‘'monitoramento’ do impacto de RH sobre o
desempenho da empresa” (2001, p.56). O RH deve trabalhar no desenvolvimento de melhores

praticas e ser um agente de mudancas baseado nos resultados da mensuracao.

Até o quinto passo, para gque seja implementado o RH de forma estratégica na
empresa, € necessario que exista uma estruturacdo do sistema de RH, devendo ele ser
alinhado a estratégia da organizacdo. Em um sistema de alto desempenho (HPWS), o RH
precisa desenvolver elementos que gerem os produtos de RH desejados pela empresa. A partir
do momento em os elementos de RH estdo mais alinhados com 0s objetivos da empresa e
possuam uma postura mais estratégica, o0 RH passara a gerar produtos de RH relevantes para a
criacdo de valor (BECHER; HUSELID; ULRICH, 2001).
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Segundo ainda 0os mesmos autores, deve existir um foco maior nos produtos de RH e
n3o nas rotinas, para que exista um maior retorno. E fundamental que a empresa foque no
desempenho de cada elemento de RH, deixando um pouco de lado as atividades mais
burocréticas.

Segundo Chiavenato (2010), os novos papéis da area de RH sdo decorrentes de uma
postura mais flexivel, descentralizada, focada no negdécio, clientes e resultados e preocupada

em formar equipes eficientes, como mostra a figura a seguir:

Figura 1: Novos papéis do RH
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Fonte: Chiavenato, 2010

A gestdo de pessoas possui um papel fundamental na criacdo de valor, mas para que 0s
elementos da area venham a impactar realmente o desempenho organizacional, eles passaram
por transformagdes. Segundo Chiavenato (2010), a gestdo de pessoas é um processo dindmico
em que seus elementos podem ser agrupados em seis processos basicos, representados

conforme a figura abaixo:
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Figura 2: Os seis processos de Gestédo de Pessoas
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Fonte:Chiavenato, 2010

» Processos de agregar pessoas: sdo 0s processos relacionados a entrada de novos
funcionarios (recrutamento e selecéo);

» Processos de aplicar pessoas: sd0 0s processos relacionados a orientacdo de
atividades e acompanhamento do desempenho dos funcionarios (analise e
descricdo de cargos, orientacao das pessoas, avaliacGes de desempenho);

» Processos de recompensar pessoas: Sdo 0S processos utilizados para incentivar e
motivar os colaboradores (beneficios, remuneracéo);

» Processos de desenvolver pessoas: sdo 0s processos relacionados a capacitacao e
desenvolvimento dos funcionarios (treinamentos, plano de carreiras, gestdo do
conhecimento);

» Processos de manter pessoas: sdo 0S processos relacionados a criar um bom
ambiente de trabalho para as pessoas (administracdo da cultura organizacional,
clima, higiene, qualidade de vida);

« Processos de monitorar pessoas: sdo 0s processos utilizados para acompanhar as

atividades das pessoas (banco de dados e sistemas de informacdes gerenciais).

Nas secOes a seguir serdo especificados os elementos chaves envolvidos em cada

processo, indispensaveis para a Gestao Estratégica de Pessoas.
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2.4.1 Processos de agregar pessoas

Os processos de agregar pessoas estdo relacionados a entrada de novos funcionarios na
empresa e essa inser¢do de novos profissionais esta diretamente ligada ao mercado de trabalho
de recursos humanos.

O mercado de trabalho de recursos humanos é o “conjunto de candidatos que buscam
um emprego” (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009, p. 37), sendo o recrutamento o processo em
que a empresa se comunica com essas pessoas, para divulgar uma vaga disponivel.

O gestor de pessoas deve conhecer bem o mercado de trabalho e especificamente o
mercado de trabalho de recursos humanos, para que possa adotar estratégias que atraiam
pessoas para participar do processo seletivo.

O recrutamento pode ser interno, quando se busca um candidato para uma determinada
vaga dentro da propria empresa, ou externo, quando é realizada uma busca externa. Para os
dois tipos de recrutamento ha meios diferentes de divulgacéo (cartazes, anuncios em jornais,
contatos com universidades, escolas, divulgacdo em intranet, murais internos, etc.) Além
disso, o gestor deve escolher se o foco do recrutamento sera baseado em cargos ou
competéncias, sendo o primeiro envolvido em preencher cargos vagos e 0 segundo
relacionado a busca por competéncias que venham a agregar valor a empresa
(CHIAVENATO, 2010).

Apos a fase de recrutamento € iniciado o processo de selecdo de pessoas. O método e
as ferramentas de selecdo sdo escolhidos previamente, associando as competéncias e as
atividades do cargo aos candidatos escolhidos para o processo seletivo.

As etapas do processo seletivo variam entre as empresas, sendo algumas ferramentas
muito utilizadas, como testes de personalidade, capacidade cognitiva e conhecimentos gerais,
dinamicas de grupo e entrevistas. Para que sejam escolhidas as pessoas certas para 0s cargos
certos é importante gue exista também um meio de avaliacdo dos candidatos eficiente, que
envolva também métodos quantitativos e meios de comparacgdes entre os candidatos (VILAS
BOAS; ANDRADE, 2009).

2.4.2 Processos de aplicar pessoas:
Os processos relacionados a essa perspectiva correspondem a orientacdo das
atividades das pessoas, 0 que engloba analise e descricdo de cargos e avaliacbes de

desempenho.
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Os cargos de uma empresa séo delineados conforme sua estrutura organizacional. Nos
ultimos anos, as organizacgdes passaram a adotar estruturas mais flexiveis, havendo uma maior
flexibilidade de cargos e competéncias, influenciada também pela alta rotatividade de
funcionérios (VILAS BOAS; ANDRADE; 2009).

Para que as pessoas executem suas atividades bem € necessario que elas conhecam as
atribuicbes do seu cargo. Antes de existir uma descricdo de cargos é importante que exista
uma andlise. Segundo Chiavenato (2010), deve existir um “detalhamento do que o cargo exige
do seu ocupante em termos de conhecimento, habilidades e capacidades” (2010, p. 218).

A descricdo dos cargos consiste na representacdo das atividades do ocupante do cargo,

como aponta Vilas Boas e Andrade:

A descricdo de cargos pode ser considerada como um ‘“retrato”
simplificado do contelido e das principais atribuicdes do ocupante,
[“...] deve definir o que o ocupante faz, quando faz, como faz, onde
faz e por que faz.” (2009, p. 23).

Além disso, para que exista uma maior orientacdo, € necessario que a area de Gestao
de Pessoas desenvolva avaliagdes de desempenho periodicamente, sendo essas avaliacOes
realizadas pelo gestor de pessoas ou outros gestores da empresa.

A avaliacdo de desempenho tem como principais objetivos valorizar as pessoas e
monitorar seu desempenho, julgando a forma como desempenha suas atividades. O resultado
dessa pratica justifica promoc@es, aumentos salariais e demissdes, e aborda também o alcance
de metas e objetivos (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

Ainda sobre avaliacdo de desempenho, Gil (2011) afirma que esse processo serve para
varios propositos, a exemplo de oferecer ao funciondrio uma discussdo sobre o seu
desempenho periodicamente, trazendo beneficios tanto a ele quanto a empresa; permite que
um lider identifique pontos fortes e fracos do funcionario e que recomende um programa
adequado de desenvolvimento; colabora para o delineamento de salarios e outras e outras
formas de recompensa.

A avaliacdo de desempenho evoluiu de um modelo unidirecional, em que apenas o
empregado era avaliado sob a percepcdo de seu superior, para uma avaliacdo multidirecional
ou 360 graus, em que ha uma avaliacdo reciproca peridédica (CHIAVENATO, 2010).

E importante ressaltar também que a estruturacdo dos cargos esta diretamente
relacionada a avaliacdo de desempenho, isso porque € a partir dela que ha o conhecimento das

atividades de cada cargo, método de realizacdo e periodicidade, além de habilidades e
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conhecimentos necessarios, podendo ser realizada assim uma cobranca de resultados e
alcance de objetivos tracados. (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

A avaliacdo de desempenho esta intimamente ligada em um plano de desenvolvimento
de carreiras, j& que uma das principais formas de utilizar a avaliacdo do desempenho dos
funcionarios é auxiliar na domada de decisGes quando e carreira e desenvolvimento
(BOHLANDER et al, 2005).

2.4.2 Processos de recompensar pessoas

As recompensas estdo diretamente relacionadas a motivacdo do colaborador. Segundo
Vilas Boas e Andrade, remuneragdo “é 0 conjunto de vantagens que uma pessoa recebe para
prestar um servigo a uma determinada empresa” (2009, p. 67).

A remuneracdo adotada pelas organizacdes pode ser fixa ou variavel. A escolha do
tipo de remuneracdo deve ser bem pensada pelos analistas de cargos e salarios, ja que a
motivacdo do colaborador ¢ bastante influenciada pelo saléario pago.

A remuneracdo fixa acontece quando os funcionarios de um mesmo cargo recebem o
mesmo valor, podendo variar apenas em decorréncia do tempo de servigos prestados a
empresa. Nesse tipo de remuneracdo ha uma maior facilidade na administracdo de cargos e
salarios, no entanto ndo promove um espirito empreendedor nos funcionarios e ndo remunera
de acordo com o alcance de objetivos e metas (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

A remuneracdo variavel segue o principio de que os funcionarios devem ser mais
valorizados a partir do alcance de metas e contribuicdo nos resultados da empresa. Esse tipo
de remuneracéo engloba um sistema de recompensas, sob 0s mais variaveis meios, a exemplo
da recompensa por habilidades, por competéncias e por alcance de resultados. Essa forma de
remuneracdo pode gerar competicdo entre os colaboradores, mas por outro lado gera um fator
motivacional maior e estimula a inovacdo dento da empresa (VILAS BOAS; ANDRADE,
2009).

De um modo geral, as empresas utilizam o salario base, adicionais legais, horas extras
e beneficios. Na ultima década as empresas tém utilizado estratégias inovadoras, como

participacdo nos lucros e bénus por uma maior contribuicdo com a organizacao.
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2.4.3 Processos de desenvolver pessoas

O processo de desenvolver pessoas significa “dotar o individuo de capacidade critica,
competéncias e valores que o0 capacitem a interagir e transformar o ambiente em que trabalha
e vive” (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009, p. 131).

Com o intuito de desenvolver as pessoas, motiva-las e agregar mais valor a empresa,
existe a pratica do treinamento, conceituado por Chiavenato como “uma maneira eficaz de
agregar valor as pessoas, a organizacdo e aos clientes [...] e sdo uma forma de alavancar o
desempenho dos colaboradores nos seus cargos” (2010, p. 367).

O treinamento oferecido ao colaborador pela empresa beneficia os dois lados, ja que o
funcionario poderd desempenhar melhor suas atividades e, consequentemente, gerar mais
resultados para a empresa (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

Apesar de o treinamento ser uma forma muito importante para o desenvolvimento dos
funcionarios, ha outras ferramentas utilizadas pelas empresas. Segundo ROCHA-PINTO et al
(2003), desenvolvimento é o “processo voltado para o crescimento integral do homem”(p.
94), podendo esse desenvolvimento ser observado em aspectos comportamentais e no
aumento de habilidades e conhecimentos. Além de treinamentos, ha outras formas que
incentivem o desenvolvimento dos colaboradores, como o coaching, rotacdo de cargos,
feedbacks, programas trainee e planos de carreira.

Um plano de desenvolvimento de carreiras vem sendo amplamente adotado pelas
organizacgdes. Para que esse plano funcione da melhor forma ele precisa estar integrado com
as funcdes e estruturas de RH existentes na empresa. Bohlander et al (2005) afirmam que o
progresso na carreira sO sera significativo quando as iniciativas dos funcionarios forem

combinadas com as oportunidades oferecidas pela empresa.

2.3.5 Processos de manter pessoas

As préticas relacionadas a retencdo de pessoas dizem respeito a dois aspectos
fundamentais: a relacdo com o0s empregados e a qualidade de vida no trabalho
(CHIAVENATO, 2010).

Os subordinados precisam de um acompanhamento, assim como seus supervisores tém
0 dever de observar o seu trabalho. As atividades de relagdo com os funcionarios “tém por
objetivo a criacdo de uma atmosfera de confianga, respeito e consideragdo” (CHIAVENATO,

2010, p. 443).
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A partir do momento em que os funcionarios se sentem bem no seu ambiente de
trabalho e com as relagBes existentes entre colegas e superiores, é mais provavel que ele se
adeque as politicas organizacionais. Existem algumas formas da empresa desenvolver esse
bom relacionamento e valorizar os seus colaboradores, a exemplo de programas de
orientagdes, que tém por objetivo ouvir a opinido das pessoas e colocar suas sugestdes em
praticas e/ou justificar o porqué de ndo aplica-la; programas de reconhecimento, que séo 0s
créditos dados aos colaboradores por uma contribuicdo extra a empresa (CHIAVENATO,
2010).

Além de uma boa relacdo com os empregados, a organizacdo deve fornecer boas
condicdes fisicas para a execucdo das atividades de todos os funcionarios, principalmente pelo
fato das pessoas passarem a maior parte do seu dia inseridas no ambiente organizacional.

A higiene no trabalho corresponde as “condigdes ambientais de trabalho que
assegurem a saude fisica e mental e com condicdoes de saude e bem estar das pessoas”
(CHIAVENATO, 2010, p. 370), o que inclui iluminagdo, ventilacdo, temperatura, ruidos e
conforto.

O estresse também é outra preocupacdo das organizacdes, devendo 0s gestores
articular meios para reduzir esses niveis. A seguranca do trabalho esta relacionada a
prevencdo de acidentes, incéndios e roubos. Chiavenato (2010) aponta quatro etapas para

estabelecer um programa de qualidade de vida no trabalho:

» Estabelecer um sistema de indicadores e estatisticas de acidentes;

» Desenvolver sistemas de relatorios de providéncias;

« Desenvolver regras e procedimentos de seguranca;

« Recompensar gerentes e supervisores pela administracdo eficaz da funcdo de

seguranca.

2.5 Maturidade em Gestado de Pessoas

Segundo Curtis, Hefley e Miller (2001), a maturidade refere-se a extensdo na qual uma
organizacdo tem implementado praticas de trabalho - que inclui as praticas de gestdo de
pessoas - que estdo documentadas, gerenciadas, mensuradas e continuamente melhoradas.

Partindo desse principio, muitos estudos foram desenvolvidos com o objetivo de
mensurar a maturidade organizacional, dando origem a varios modelos de mensuracdo. No

final d& década de 60 e inicio da década de 70 comecaram a surgir modelos de maturidade
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baseados em estagios ou niveis evolutivos. No campo da Administracdo destacam-se Petrick e
Wagley, que desenvolveram em 1992 um modelo que estabelecia estagios de moral nas
organizag0es, sendo divididos em trés estagios e seis sub estagios (SILVEIRA, 2007).

Além desses autores, € importante destacar a contribuicdo de Chandler, que em 1962
estabeleceu os niveis de ciclo de vida das empresas, e Hair que foi um dos primeiros autores a
propor que a maturidade organizacional seguiria estagios bem delimitados. Apesar dos
modelos baseados em estdgios, muitos deles sdo inflexiveis, ndo possuem tanto foco na
solucdo das deficiéncias e a metodologia ndo é préatica (SILVEIRA, 2007).

Diante dessa situacdo, foi desenvolvido por pesquisadores do Instituto de Engenharia
de Software (SEI) da Carnegie Mellon University, em 1986, o Capability Maturity Model
(CMM), modelo com fundamentacdo baseada nos principios e praticas da qualidade total,
utilizado nas areas de Tecnologia da Informacdo (SILVEIRA, 2007).

Os modelos de estagios de maturidade apenas recentemente passaram a fazer parte da
realidade de gestdo de pessoas, em consequéncia da evolugdo da area e do aumento da sua
influéncia perante a estratégia das organizacfes (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001).

2.5.1 People Capability Maturity Model (P-CMM)

O People Capability Maturity Model (P-CMM) foi desenvolvido pelo Instituto de
Engenharia de Software (SEI) e surgiu da necessidade de avaliacdo da gestdo de pessoas das
organizacdes relacionadas com a tecnologia da informacao. O P-CMM é estruturado em cinco
estagios evolutivos e a estrutura que fundamenta esse modelo de maturidade foi elaborada,
primeiramente, por Crosby (1979) e depois revisada por em 1989 por Humphrey
(VAKASLAHTI, 1997).

O modelo P-CMM pode ser implantado por uma organizacdo para estabelecer um
padrdo de avaliacdo das atividades realizadas pelos funcionarios, como também ser utilizado
para auxiliar a empresa a implantar novas formas de desenvolvimento (VAKASLAHTI,
1997).

Como dito, o0 P-CMM ¢é um modelo organizado em uma estrutura de estagios
evolutivos, sendo as praticas descritas e agrupadas em niveis crescentes de maturidade.
(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 1995). O modelo baseia-se nas melhores préticas advindas de
campos como qualidade total, RH e aprendizagem organizacional (SILVEIRA, 2007).

O principal objetivo desse modelo é aumentar o nivel de conhecimento, o

desenvolvimento de habilidades e execugcdo de processos na organizagdo. A partir do
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resultado do P-CMM a empresa pode priorizar suas a¢des de melhoria, identificando as areas
que possuem maior deficiéncia. Além disso, a partir do momento que ha praticas melhoradas
desenvolvidas pela area de gestdo de pessoas, elas sdo mais facilmente integradas as outras
areas da empresa (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001).

Os estagios do P-CMM sdo explicitados a seguir:

« Nivel 1 — Inicial: sdo as organizacdes que estdo no nivel inicial de maturidade;
possuem praticas inconsistentes e caoticas. As pessoas ndo possuem envolvimento
emocional e as praticas ndo seguem um processo determinado. De um modo geral,
0s gerentes de organizacBes situadas nesse nivel sdo mal preparados para
exercerem suas funcgdes; ha pouca lideranca e poucos treinamentos oferecidos.

* Nivel 2 - Gerenciado: nessas organizagdes as atividades sdo focadas em unidades
de trabalho, ndo ha um relacionamento tdo forte com a chefia e ha uma
comunicacgdo ineficaz. O ambiente de trabalho possui distragdes e ha uma ma
distribuicéo de trabalhos e atividades.

* Nivel3 — Definido: nessas organizagdes ha uma inconsisténcia quanto a execucao
das préticas pelas diferentes unidades.

* Nivel 4 — Previsivel: a organizacdo nesse nivel ja possui uma metodologia de
trabalho, é capaz de quantificar sua forca de trabalho e processos. Possui métodos
pregados nos programas de qualidade total.

« Nivel 5 — Otimizado: nesse nivel a organizacdo esta focada na melhoria continua. A
organizacdo avalia de forma continua suas préaticas e sua forca de trabalho. Alem
disso, cada colaborador se esforca para melhorar seu desempenho e,
consequentemente, o desempenho organizacional. A figura 3 ilustra 0s niveis
determinados pelo P-CMM:



Figura 3: Niveis de Maturidade do P-CMM

NiVEIS DE MATURIDADE DO P-CMM

R,
Nivel de Praticas baseadas em melhoria continua
Maturidade 5 Instauragdo da melhora confinua dos processos e
Otimizado alinhamento do grupo de frabalho com a capacidade organizacional
Nivel Praticas mensuradas
m‘“‘“‘ Integragso das competéncias no trabalho e
Previsivel gerenciamento quantitativo do desempeanho
Y
Mivel de Praticas baseadas em competéncias
Maturidade 3 Desenvolvimento de competéncias e grupos de rabaho,
Definido alinhando-os aos objetivos e estratégias do negocio

Praticas repetidas
Gerenciameanto e desenvolvimento da equipe pelos garantas

Praticas caoticas
Geranciamento baseado na tentativa-e-ermo

Fonte: Silveira (2007 apud Curtis, Hefley e Miller, 2001).
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Cada nivel de maturidade possui areas de processos especificas, com excecao do nivel

1, como demonstra 0 quadro a seguir:

Quadro 1: Estrutura geral dos niveis de maturidade e areas de processo do P-CMM

- - PRATICAS ]
NIVEL |DESIGNACAO|FOCO ADMINISTRATIVO OBJETIVOS AREAS DE PROCESSOS
PREDOMINANTES
Nivel 1 Inicial Ndo ha N&do ha Ndo ha N3do ha
Provimento de Pessoal
. Comunicagdo e coordenagdo
. Gerenciamento e .
; . Gerenciamento de L. X . . Ambiente de trabalho
Nivel 2 | Gerenciado Praticas repetidas desenvolvimento de equipes —
pessoas Gestdo do desempenho
pelo gerente " -
Treinamento e Desenvolvimento
Remuneragao
Anadlise de competéncias
Desenvolvimento de Planejamento da for¢a de trabalho
competéncias e grupos de i énci
; . Gerenciamento de Praticas baseadas em P K grup DesenvoIV|m§nto de competv.enuas
Nivel 3 Definido . . trabalho, alinhando-os aos Desenvolvimento de carreiras
competéncias competéncias o L. — —
objetivos e estratégias do Praticas baseadas em competéncias
mercado Desenvolvimento de grupos de trabalho
Cultura participativa
Integragdo de competéncias
. Grupos de trabalho autbnomos
Gerenciamento das At b r tanci
. . h . iv m com nci
Nivel 4 Previsivel capacidades Praticas mensuradas N L ~OS asea. os‘ £m competencias
R Integragdo das competéncias Gestdo quantitativa do desempenho
organizacionais . — - ——
no trabalho e gerenciamento Gestdo da capacidade organizacional
quantitativo do desempenho Orientagdo e Aconselhamento
Instauragdo da melhoria Melhoria continua da capacidade
) o Gerendiamento de Praticas em melhoria continua dos processos e
Nivel 5 | Otimizado mu.dan'gas ) continua alinhamento do grupode | Alinhamento do desempenho organizacional
organizacionais trabalho com a capacidade N -
organizacional Inovagdo continua da forga de trabalho

Fonte: Adaptado de Curtis, Hefley e Miller, 2001
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Como dito, a maturidade organizacional mede a extensdo que as praticas sao
implementadas nas organizacOes, sendo de grande utilidade para os gestores. Entre os
principais beneficios promovidos pelo People Capability Maturity Model est&o:

e Caracterizar a maturidade das praticas de trabalho;

e Guiar um programa de desenvolvimento continuo;

e Definir prioridades para agdes imediatas;

e Aumentar a satisfacdo dos funcionarios;

e Guiar o planejamento e implementacdo de planos de acao;

e Fornecer um padrdo de avaliacdo de préticas.

Segundo Vakaslahti (1997), o modelo pode ser adotado por organizagdes de grande e
pequeno porte. No entanto, devem-se interpretar os objetivos estabelecidos pelo modelo para
cada nivel de maturidade e trabalhar para que alguns objetivos sejam alcancados pela
empresa, realizando as adaptacdes necessarias.

A seguir, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo da pesquisa. Para essa descricdo, serdo abordados nos proximos topicos o tipo de
pesquisa, 0 objeto de estudo e os procedimentos de pesquisa, coleta de dados e andlise de

dados.

3 METODOLOGIA

A transformacdo de dados em informacdo € um importante passo para 0 processo de
tomada de decisdes, principalmente hoje, por termos acesso a muitos dados, que precisam ser
tratados e organizados (FREITAS; MOSCAROLA, 2002).

Para que se chegue a uma conclusdo acerca de uma determinada pesquisa é necessario
que seja seguido um método. Método pode ser definido de varias formas, como conceituado
por Hegenberg (1976 apud Lakatos e Marconi, 1991), como o "caminho pelo qual se chega a
determinado resultado, ainda que esse caminho ndo tenha sido fixado de antemdo de modo
refletido e deliberado™.

Segundo Lakatos e Marconi, a finalidade da atividade cientifica é a obtencdo de

verdade, através da comprovacdo de hipOteses e 0 método € "o conjunto de atividades
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racionais que [...] permite alcangar um objetivo, tragando o caminho a ser seguido” (1991,
p. 40).

O método de abordagem utilizado no trabalho foi o indutivo. Segundo Lakatos e
Marconi (1991), inducdo é o processo em que, a partir de dados particulares chega-se a uma

verdade geral, induzida por meio de premissas construidas.

3.1 Tipo de pesquisa

A natureza da pesquisa foi exploratéria. Segundo Lakatos e Marconi, esse tipo de
pesquisa tem como objetivo formular hipdteses a partir da exploragdo de um fato. Assim
como outros tipos de pesquisa, na exploratéria também ha um estudo bibliografico e a
utilizacdo de um meétodo racional para a investigacdo. Gil (2002) destaca que nesse tipo de
pesquisa o objetivo principal é o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicoes.

A pesquisa seguiu a abordagem quantitativa, pois buscou “traduzir em numeros as
opinides e informac0es, utilizando técnicas estatisticas para serem classificadas e analisadas”
(ASSIS, 2008, p.20). As informacgdes foram obtidas atraves de instrumento de pesquisa, com
a finalidade de atingir ao objetivo de mensurar o nivel de implementacdo das praticas da area

de recursos humanos.

3.2 Objeto de estudo, Populacdo e Amostra

O universo estudado foi uma empresa de artigos esportivos do estado da Paraiba, que
é uma multinacional 100% brasileira, presente no mercado ha mais de 40 anos, fabricante de
duas marcas de artigos esportivos. Atualmente esta presente em 20 paises — nas Américas do
Sul e Central, Europa, Asia e Africa — e possui escritorios proprios em diversos mercados da
Argentina, Paraguai, Chile, Japdo e Espanha.

A referida empresa possui seis centros fabris no pais, quatro na Paraiba (empresas A,
B, C e D) com foco em cal¢ados, e dois na Bahia, que atendem a demanda de bolas (empresa
E) e outros artigos esportivos (empresa F). Além das seis fabricas, hd no Brasil dez lojas e
dois centros administrativos. Os materiais produzidos sdo testados em laboratérios proprios e
por atletas profissionais.

De acordo com o Balango Social da Empresa referente a 2011, a organizacgéo finalizou

0 periodo com cerca de 2500 colaboradores, sendo 46% mulheres; 195 funcionarios com mais
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de 45 anos; 124 colaboradores com deficiéncia ou necessidades especiais, além de outros

indicadores, apresentados no quadro abaixo:

Quadro 2: Indicadores do corpo funcional

INDICADORES DO CORPO FUNCIONAL 2011

Numero de colaboradores ao final do periodo 2430
Admissdes no periodo 915
Colaboradores terceirizados 64
Estagiarios 14
Colaboradores acima de 45 anos 194
Numero de colaboradores mulheres 1125
% dos cargos de chefias ocupados por mulheres 27%
Colaboradores com deficiéncia ou necessidades especiais 124

Fonte: Empresa de Artigos Esportivos, Balanco Social 2011

A area de recursos humanos esta abaixo da geréncia de RH, que responde a Diretoria
Superintendente. Na Empresa existe a area de RH nas fabricas e em Séo Paulo, sendo o
altimo estabelecimento responsavel pelas atividades das lojas que ndo estdo nas unidades
industriais e dos escritorios comerciais.

O RH das unidades fabris é dividido em departamento de pessoal (DP) e gestdo de
pessoas(GP). O DP é responsavel pelo cadastro das informacgdes dos funcionarios admitidos,
solicitacdo de implantacdo de pagamentos, importacdo e alteracdo dos turnos de trabalho,
calculo da folha de pagamento, alteracdes salariais, entre outros. A Gestdo de Pessoas lida
com recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, capacitacbes, comunicagdo com 0s
funcionarios, feedbacks entre outras atividades.

Na maior unidade industrial na Paraiba existe 0 RH Corporativo, que é dividido em
Administracdo de Pessoal e Gestdo de Pessoas. Com relacdo a primeira subarea, 0s
funcionarios sdo responsaveis por implantar todas as solicitacdes de pagamento advindas do
RH de todas as fabricas — o que inclui o da propria unidade — e €é responsavel por todos os
encargos trabalhistas. A area de GP do RH Corporativo é responsavel pelo acompanhamento
dos planos de acdo e gerenciamento dos indicadores de todas as unidades.

Os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios que trabalham na area de RH da
empresa. A técnica de amostragem utilizada foi a ndo probabilistica por conveniéncia,
pelo fato do pesquisador escolher os elementos convenientes para a pesquisa (MALHOTRA,

2004). Foi realizada uma amostragem por julgamento, que ainda segundo a mesma autora, é
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“uma forma de amostragem por conveniéncia em que os elementos da populacdo sdo

selecionados com base no julgamento do pesquisador. Este

[...] escolhe os elementos a serem incluidos na amostra, pois 0s consideram representativos da
populagdo de interesse” (2004, p. 327).

A pesquisa foi desenvolvida na &rea de recursos humanos, envolvendo os funcionérios
que atuam na area, em todas as unidades. Os cargos envolvidos na pesquisa serdo: gerente de
recursos humanos, coordenadores de RH, assistentes e analistas, totalizando 17 pessoas. Esses
cargos foram escolhidos por serem diretamente envolvidos com os processos e préaticas da

area pesquisada.

3.3 Procedimentos de Pesquisa

Procedimentos de pesquisa sdo, segundo Gil (2002), a maneira pelo qual se conduz um
estudo. Serdo adotados dois procedimentos ou técnicas para a pesquisa: estudo de caso e
método observacional.

Segundo 0 mesmo autor, o estudo de caso possui diferentes propdsitos, que sao

listados a seguir:

a) Explorar situacGes da vida real;

b) Preservar o carater unitario do objeto a ser estudado;

c) Descrever a situacdo do contexto em que esta sendo realizada a investigacao;

d) Formular hipoteses;

e) Explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situacdes muito complexas

gue nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Para que seja realizado um estudo de caso, € necessaria a delimitacdo de etapas para a
sua execucdo. Varios autores possuem visdes diferentes de como deve ser estruturado um
estudo de caso, sendo adotada nessa pesquisa a visao de Yin (2001). As etapas que devem ser

seguidas, segundo os autores, sdo ilustradas no quadro a seguir:
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Quadro 3: Etapas Estudo de Caso

Formulacdo de um problema no qual seja possivel sua verificacdo por meio de
um estudo de caso. O problema deve ser delimitado tendo como base um
estudo bibliografico profundo.

Formulagdo do
problema

Definicdo da

. Definicdo dos limites do objeto estudado.
unidade-caso

Determinacgéo do

X Determinacdo do nlmero de casos a serem estudados na pesquisa, podendo ser
ndmero de casos

um Unico caso ou mltiplos casos.

Elaboracéo do

protocolo Elaboracédo do instrumento da pesquisa.

Determinacdo dos meios para coletas de dados. Em estudos de caso ha varios
Coleta de Dados | meios, para que a informacéo seja conflitada e 0 objetivo da pesquisa possa ser
atendido

Avaliagdo e

- Delimitacdo dos modelos de anélise e interpretacéo dos dados obtidos.
analise de dados

Elaboracdo de um relatdrio contendo todos os modelos de analise de dados.
Isso resulta em um relatério mais flexivel do que o apresentado em outros tipos
de pesquisa gue possuam um modelo de analise de dados.

Preparacéo do
relatorio

Fonte: Adaptado de Gil (2002)

O método observacional “permite o mais elevado grau de precisdo nas ciéncias
sociais” (ASSIS 2008, p. 29). Segundo Assis, a observagao ¢ uma atividade deliberada e

controlada e o cientista apenas observa algo que acontece ou aconteceu (2008).

3.4 Procedimentos de coleta de dados

O estudo pretende trazer como resultado a mensuracdo do nivel de maturidade das
praticas da area de recursos humanos da empresa de artigos esportivos, sob a visdo da area de
recursos humanos. Para tal, o pesquisador adaptou a metodologia de Curtis, Hefley e Miller
(2001) sobre o P-CMM (People Capability Maturity Model), ja abordado no trabalho.

Para atingir o objetivo sera aplicado com os profissionais da area de recursos humanos
um questionario baseado no modelo desenvolvido por Curtis, Hefley e Miller (2001). As

areas de processos de recursos humanos utilizadas pelos autores sao:
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e Provimento de Pessoal

e Comunicacdo e Coordenacéo;

e Ambiente de Trabalho;

e Gestdo de Desempenho;

e Treinamento e desenvolvimento;

e Remuneracao;

e Analise de competéncias

e Planejamento da forga de trabalho;

e Desenvolvimento de competéncias;

e Desenvolvimento de carreiras;

e Praticas baseadas em competéncias;
e Desenvolvimento de grupos de trabalho;
e Cultura participativa;

e Integracdo de competéncias;

e Grupos de trabalho autdbnomos;

e Ativos baseados em competéncias;

e Gestdo quantitativa do desempenho;
e Gestdo da capacidade organizacional;
e Orientacdo e Aconselhamento;

e Melhoria continua da capacidade;

e Alinhamento do desempenho organizacional;

e Inovacdo continua da forca de trabalho.

Para a realizacdo da pesquisa alguns aspectos relacionados as areas de processos foram
adaptados a realidade da empresa. O instrumento de pesquisa foi dividido nas areas de

processos abaixo, adaptadas pela autora:



Quadro 4: Areas de processos da pesquisa

Area

Descricao

Provimento de Pessoal

Pontos referentes a captacdo de
funcionarios, alocacdo interna, descricao

de cargos e desligamento de funcionarios.

Comunicacéo e coordenacao

Pontos referentes a comunicacdo entre
setores e a liberdade de comunicagdo entre

os funcionérios.

Ambiente de trabalho

Pontos referentes ao ambiente fisico de

trabalho e as relagGes interpessoais

Gestéo de Desempenho

Pontos referentes ao método usado nas
avaliacdes de desempenho e a influéncia

da empresa no desempenho dos avaliados

Treinamento e desenvolvimento

Pontos referentes a capacidade de
execucdo das atividades e a politica de

treinamentos da empresa

Remuneracao

Pontos referentes a remuneracao e

recompensas

Planejamento de recursos humanos

Pontos referentes ao planejamento das

acOes da area e seu controle

Desenvolvimento de carreiras

Pontos referentes a ascensdo da carreira
dos funcionérios e politica de retencao da

Empresa

Mensuracdo de resultados em

Recursos Humanos

Pontos referentes a indicadores

mensurados e cumprimento de metas

Fonte: Adaptado de Curtis, Hefley e Miller (2001).

Os processos relacionados a Competéncias tiveram seus pontos incluidos em outras
areas, a exemplo de Gestdo de Desempenho e Provimento de Pessoal. Os aspectos

relacionados a Cultura Organizacional foram incluidos em Comunicacdo e Coordenacdo, bem
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como aqueles categorizados em Orientacdo e Aconselhamento foram incluidos na éarea de
Gestdo de Desempenho e Desenvolvimento de Carreiras.

Além dessas adaptacdes, com o objetivo de tornar a avaliacdo mais voltada a realidade
de recursos humanos da empresa, a autora condensou 0s pontos relacionados a planejamento e
controle da area de recursos humanos e criou o topico Mensuracdo de Resultados em
Recursos Humanos.

A pesquisa exploratéria sera realizada através de um questionario, que segundo Assis é
“um instrumento ou programa de coleta de dados confeccionado pelo proprio pesquisador,
cujo preenchimento ¢ realizado pelo informante” (2008, p. 29).

O questionario foi aplicado com as pessoas que trabalham na &rea de recursos

humanos, em todas as localidades da empresa. O instrumento apresenta 38 questfes, essas

divididas em nove subareas, a saber:

e Provimento de pessoal

e Comunicacao e coordenagéo

e Ambiente de trabalho

e Gestdo de desempenho

e Treinamento e desenvolvimento

e Remuneracdo

e Planejamento de recursos humanos
e Desenvolvimento de carreiras

e Mensuracao de resultados em recursos humanos

Para a coleta de dados foi utilizado o servidor SurveyMonkey, ferramenta que permite
a formulacdo de questdes e envio por meio de e-mail. O pesquisador tem acesso as respostas
de cada questdo para uma posterior analise.

Os dados coletados sdo de carater primario, pelo fato do instrumento de pesquisa ter
sido criado pelo pesquisador para atingir os objetivos ja tracados. Para a construcdo do
referencial tedrico foi realizada uma pesquisa de dados secundarios, que é caracterizada por
uma forma de coletar informacges atraves de fontes ja existentes (HAIR JR, et al, 2003).

O periodo de coleta de dados foi durante os meses de outubro e novembro. A utilizacéo
de dois meses para etapa justifica-se pela indisponibilidade de alguns funcionarios,

alongamento o tempo de espera de respostas.
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3.5 Procedimentos de Analise de dados

Para que fossem atingidos os objetivos da pesquisa foi utilizado o método de estudo de
caso. Esse método ¢ muito utilizado em andlises exploratdrias, que segundo Malhotra “¢ um
tipo de concepgdo de pesquisa que tem como principal objetivo ajudar a compreender a
situacdo-problema enfrentada pelo pesquisador” (2004, p.98).

As questdes abordadas pelos questionarios traziam cinco opcdes de escolha para 0s

respondentes, a saber:

1. Nunca acontece 0 que é descrito na afirmativa

2. Raramente acontece o que é descrito na afirmativa

3. Algumas vezes € implementado o que é descrito na afirmativa
4. Quase sempre acontece o0 que é descrito na afirmativa

5. Sempre acontece o que é descrito na afirmativa

Desse modo, as pessoas avaliaram o nivel de implantacdo de cada pratica descrita
pelas afirmativas, sendo o nivel de maturidade da area da Empresa de Artigos Esportivos
determinado pela frequéncia de respostas dos respondentes para cada nivel.

A pontuacdo minima que pode ser atingida, levando em consideracdo as pessoas que
trabalham na area de recursos humanos, corresponde a 38 (nimero de questdes) vezes 1
(pontuagdo minima que possivel por questdo), assim como a maxima corresponde a 38
(nimero de questdes) vezes 5 (pontuacdo maxima possivel por questdo). A tabela 1 aponta os

niveis e intervalos adotados na pesquisa.

Tabela 1: Niveis e Intervalos

Niveis Intervalo
5 153-190
4 115-152
3 77-114
2 39-76
1 0-38

Fonte: Elaboracao prépria, 2013.

O modelo P-CMM estabelece que as areas de processos categorizadas em cada nivel
devem ser supridas para que a organizacdo avance para um proximo nivel (SILVEIRA,2007).

Para que a andlise seja coerente com as alteracdes realizadas e com 0s objetivos propostos



44

pelo modelo, foi necesséria a adaptacdo da estrutura geral de niveis e areas. Para melhor

compreensdo, o0 quadro 5 demonstra as areas de processos propostas pelo modelo em cada

nivel e as adaptacOes realizadas para a presente pesquisa.

Quadro 5: Adaptacdo da estrutura de niveis e areas de processos

Inovacdo continua da forga de trabalho

NIVEIS AREAS DE PROCESSOS AREAS DE PROCESSOS ADAPTADAS
1 Nao ha Ndo ha
Provimento de pessoal Provimento de pessoal
Comunicagdo e coordenagdo Comunicagdo e coordenagdo
2 Ambiente de trabalho Ambiente de trabalho
Gestdo do desempenho Gestdo do desempenho
Treinamento e Desenvolvimento Treinamento e Desenvolvimento
Remuneracdo e Beneficios Remuneragao e Beneficios
Andlise de competéncias Provimento de pessoal
Planejamento da for¢a de trabalho Planejamento em RH
Desenvolvimento de competéncias Gestdo do desempenho
3 Desenvolvimento de carreiras Desenvolvimento de Carreiras
Praticas baseadas em competéncias Comunicac¢do e coordenacdo
Desenvolvimento de grupos de trabalho .
Mensuragdo de Resultados
Cultura participativa
Integra¢do de competéncias Mensuragdo de Resultados
Grupos de trabalho autbnomos Planejamento em RH
4 Ativos baseados em competéncias Gestdo do desempenho
Gestdo quantitativa do desempenho Desenvolvimento de Carreiras
Gestdo da capacidade organizacional Remuneracao e Beneficios
Orientacdo e Aconselhamento Treinamento e Desenvolvimento
Provimento de pessoal
Melhoria continua da capacidade Comunicacdo e coordenacdo
Ambiente de trabalho
Gestdo do desempenho
5 Alinhamento do desempenho organizacional Treinamento e Desenvolvimento

Remuneracgao e Beneficios
Mensuragao de Resultados
Planejamento em RH

Desenvolvimento de Carreiras

Fonte: Elaboragéo propria, 2013

Para a maioria dos niveis foi realizada uma adaptacdo para se adequar a realidade

pesquisada, tendo em vista que o nimero de areas de processos foi diminuido. As areas de
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processos se repetem entre os niveis, no entanto o nivel de implantacdo das préticas é
diferenciado, isso porque em empresas que se enquadram em niveis mais altos h& um maior
nivel de implantacdo. Seguindo o modelo, as &reas de processos adaptadas identificam a
capacidade que deve ser institucionalizada e quais préticas devem ser adotadas para que a
forca de trabalho seja elevada. Observa-se que a adaptacdo diz respeito apenas as areas de
processos englobadas por cada nivel, mantendo-se a designagdo, o foco administrativo, as
praticas predominantes e 0s objetivos de cada area.

Para o nivel 2, o presente trabalho adotou as mesmas areas determinadas pelo modelo
P-CMM; o nivel 3 possui algumas areas de processo em comum com o nivel 2, porém com
diferencas no nivel de implantacdo, tendo em vista que quanto maior o nivel de maturidade de
uma empresa, maior é seu nivel de implantacdo das préaticas (SILVAEIRA, 2007). Além
disso, no nivel 3, as praticas envolvidas a area Planejamento em RH comegam a ser
desenvolvidas na empresa.

O nivel 4 também segue a mesma légica de raciocinio, ja que possui algumas areas em
comum com outros niveis, no entanto surge a area Mensuracdo de Resultados. As
organizagdes que se enquadram em um nivel 4 buscam a melhoria continua de suas praticas, o
alinhamento entre 0 RH e a estratégica empresarial e a inovagdo continua da forca de trabalho
(Curtis, Hefley e Miller, 2001). Dessa forma, todas as praticas foram levadas em
consideracdo, sendo todas praticadas em um nivel maior de implantagdo e em busca de
inovacdo e melhoria.

A Anadlise de dados foi realizada com base nas informacgdes obtidas por meio dos
questionarios aplicados. O instrumento de pesquisa possibilitou a expressdo da opinido dos
respondentes acerca do nivel de implantacdo das praticas de recursos humanos, sendo elas
divididas em nove subéreas: provimento de pessoal, comunicacdo e coordenacdo, ambiente de
trabalho, gestdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, remuneracdo e beneficios,
planejamento em recursos humanos, mensuracdo de resultados e desenvolvimento de
carreiras.

A partir da opinido e avaliacdo dos respondentes, foi apontado um nivel de
implantacdo das préaticas de recursos humanos, sob a avaliagdo dos funcionarios que
trabalham na area. Para a identificacdo do nivel, foi levada em consideracdo a avaliacdo de
doze pessoas, que totalizam 70,5% da area de recursos humanos, objeto da pesquisa. Cinco
pessoas da area de RH da empresa pesquisa ndo participaram da pesquisa por

indisponibilidade de tempo ou por ndo querer participar do trabalho.
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O nivel de implantacdo das praticas de cada subarea de recursos humanos também sera
analisado, para que seja possivel identificar em quais delas ha um destaque positivo e em
quais é necessario um maior trabalho para que as praticas sejam mais bem implantadas. Além
disso, a variacdo de opinides entre os diferentes cargos e localidades seré identificada, bem
como serdo sugeridas oportunidades de melhoria para a empresa.

Na préxima secédo serdo apresentados os resultados obtidos pela pesquisa.

3. RESULTADOS

Os resultados obtidos foram analisados em duas partes. Primeiramente, foi apresentada
a caracterizacdo geral e as informacgdes obtidas por meio do questionario. Posteriormente,
foram realizados comparativos e apresentadas sugestdes de melhoria.

Foram coletadas informacbes de doze respondentes, o que corresponde a um
percentual de 70,5%, de um total de 17 colaboradores da area de Recursos Humanos da
empresa pesquisada. Para inicio dessa analise, sera exposto o perfil dos respondentes, para

posteriormente analisar as areas de pesquisa.
4.1. Caracterizacéo Geral

Por meio da aplicacdo do questionario foi possivel delimitar algumas caracteristicas
gerais dos respondentes. Com relacdo ao género, foi observado que 33% dos respondentes sao
homens e 67% mulheres, mostrando uma grande presenca feminina no quadro de funcionarios

da area de Recursos Humanos. A tabela 2 ilustra essas informacdes:

Tabela 2: Género dos respondentes

Género
Descricéo Frequéncia %
Masculino 4 33%
Feminino 8 67%
Total 12 100%

Fonte: Pesquisa, 2013
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Quanto ao cargo ocupado na empresa, 0s respondentes sdo assistentes, analistas ou

coordenadores, como é demonstrado pela tabela a seguir:

Tabela 3: Cargo ocupado pelos respondentes

Cargo
Descricéo Quantidade %
Assistente 3 25%
Analista 6 50%
Coordenador 3 25%
Total 12 100%

Fonte: Pesquisa, 2013

Observa-se que 0s numeros de analistas e assistentes somam juntos um percentual de
75% dos respondentes. Esses cargos correspondem a maior parcela de funcionarios da area de
recursos humanos. O cargo de coordenador existe apenas na Paraiba e na Bahia. A

distribuicdo das pessoas por esses estados pode ser vista na tabela 4.

Tabela 4: Localidade dos respondentes

Localidade
Descricéo Quantidade %
Paraiba 8 67%
Bahia 4 33%
Séo Paulo 0 0%
Total 12 100%

Fonte: Pesquisa, 2013

Os funcionarios da area de recursos humanos estdo distribuidos em trés estados do
pais, sendo a sua maioria na Paraiba. Esse nUmero expressivo (67%) pode ser justificado pelo
fato de esse estado possuir a maior fabrica da empresa, além das atividades do RH
Corporativo serem executadas por essa unidade. A Bahia conta com seis pessoas na area e
destas, quatro responderam ao questionario, totalizando 33% da amostra. Em Sdo Paulo ha
duas pessoas na area de RH, no entanto nenhuma respondeu a pesquisa. A menor quantidade
de pessoas trabalhando no ultimo estado é decorrente do fato de ndo existirem fabricas,

apenas escritérios e lojas.
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4.2 Areas de recursos humanos

A segunda etapa do questionario esta dividida em algumas subéareas de recursos
humanos. Para analise dessas subéareas, foi utilizada a frequéncia de respostas de cada
respondente acerca das afirmativas abordadas. As afirmativas foram elaboradas por meio das
escalas Likert, que exigem que 0s participantes de uma pesquisa apontem 0 seu grau de
concordancia ou discordancia quanto a um ponto descrito. Foi utilizada a disposigéo positiva,
analisando a implementacdo das préaticas em cada uma das subareas (MALHOTRA, 2004).

A avaliacdo foi de 1 a 5, em que o respondente deveria avaliar o nivel em que a pratica
descrita por cada afirmativa ¢ implantada na empresa. Apontando o nivel 1, o respondente
afirma que nunca acontece o que é descrito na afirmativa; para o nivel 2 é afirmado que raramente
acontece 0 que € descrito na afirmativa; caso a opcdo escolhida seja a 3, o respondente diz que
algumas vezes acontece o0 que é descrito na afirmativa; para a pontuacao 4, significa dizer que quase
sempre acontece o0 que € descrito na afirmativa; e para a 5, sempre acontece o que é descrito na

afirmativa.

4.2.1 Provimento de Pessoal

A primeira subarea abordada pelo instrumento foi provimento de pessoal. Foram
abordados pontos relacionados a admissdo de pessoal, desligamento e descricéo de atividades.
Cada afirmativa dessa subarea foi avaliada de 1 a 5, como explicado em se¢des anteriores. As

opinides dos respondentes ficaram distribuidas como mostra a Tabela 5.

Tabela 5: Provimento de Pessoal

1 2 3 4 5
Afirmativas Freq. | % |Freq.| % |Freq.| % |Freq. | % |Freg.| %
O recrutamento existe | O 0% 1 2% 2 3% 3 5% 6 |10%
mediante necessidade de
preenchimento de vagas.
2. H& uma descricdio de| 4 7% | 0 0% | 2 3% 5 8% 1 2%
atividades  competéncias e
habilidades especificas de cada
cargo.
3. Os funciondrios sdo| 2 3% | 0 0% | 0 | 0% 8 |13% | 2 3%

transferidos de um cargo para
outro de uma forma ordenada e
mediante capacidade técnica
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apresentada.
4. A carga de trabalho é 2% 7% 3% | 4 7% 1 2%
equilibrada entre as pessoas do
mesmo setor.
5. Os funcionérios saem com 3% 5% 5% 4 7% 0 0%
uma boa imagem da empresa

Total 9 |15%| 8 |[13%| 9 |15% | 24 |40% | 10 | 17%

Fonte: Pesquisa, 2013

Diante dos dados da tabela, é possivel identificar que as praticas de provimento de
pessoal ja acontecem em um nivel avangado na empresa, visto que o nivel 4 foi pontuado de
forma mais expressiva, representando 40% da amostra.

Nota-se também que a segunda maior frequéncia foi a pontuacdo 5, com 17% das
opinides. Esse dado sO reafirma que quanto as praticas relacionadas a essa subarea
(admissoes, transferéncias, demissdes e descri¢cdes de cargos), a empresa ja apresenta um bom
nivel, j& que as pessoas afirmaram que as praticas acontecem quase sempre e sempre na
empresa.

E importante destacar que, segundo as respostas, percebe-se que ainda ha pessoas que
ndo veem implantacdo de uma descricdo de atividades, competéncias e habilidades especificas
de cada cargo, mostrando que essa pratica pode ndo ser realizada ou ndo é conhecida por

todos.
4.2.2 Comunicacdo e Coordenacéo
Nessa subarea foram apresentadas afirmativas que buscavam avaliar as praticas

relacionadas a lideranca, coordenacdo de atividades e comunicacdo na empresa. A avaliacdo

dos respondentes pode ser vista a seguir:



Tabela 6: Comunicacao e Coordenacao
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1 5

Afirmativas Freq. | % |[Freq.| % |Freq.| % | Freq. | % | Freq. | %
6. A informacéo é compartilhada 3 4% | 2 3% 2 3% 4 6% 1 1%
entre os setores da empresa.
7. Os funcionarios sdo capazes de 0 |0%| 3 4% 6 8% 2 3% 1 1%
levantar quest0es e expor suas
opinides.
8. Os funcionarios dao sugestbes 0 |[0%| 3 4% 3 4% 6 8% 0 0%
de melhoria.
9. Os funcionarios sdo capazes de 0 [|0%| 1 1% 6 8% 4 6% 1 1%
coordenar suas atividades para
que o trabalho seja bem feito.
10. As conquistas da empresa sao 0 [|0%| 2 3% 4 6% 4 6% 2 3%
comunicadas a todos.
11. Os funcionarios estédo 2 [3%| 1 1% 5 7% 3 4% 1 1%
satisfeitos com seus lideres.

Total 5 | 7% | 12 |17% | 26 |36% | 23 |32% 6 8%

Fonte: Pesquisa, 2013

Com relacdo as praticas relacionadas a comunicacdo e coordenacdo na empresa, a
maior frequéncia apresentada foi a pontuacao 3, com 36% das opinides, seguida da pontuacéao
4, com 32%. Essa pontuacéo significa que, de um modo geral, a empresa possui um bom nivel
de implantacao dessas praticas.

O que pode ser observado também é que o compartilhamento de informag6es entre os
setores da empresa ainda ndo atingiu o mesmo nivel de implantacdo quando comparado a
outros aspectos, como a comunicacdo da empresa das suas conquistas. Conclui-se a partir
dessa informacao que as conquistas sdo bem comunicadas, no entanto outras informac6es ndo
circulam tdo bem entre os funcionarios.

Um ponto a ser destacado é o relacionamento com seus lideres, isso porque, de acordo
a frequéncia ainda existem pessoas que afirmam que os funcionarios nunca estdo satisfeitos,
raramente estdo ou algumas vezes.

Macédo et al (2004) afirma que um bom lider deve desenvolver uma boa comunicacao
e abrir cada vez mais 0s processos realizados para uma participacdo de todos os envolvidos.
Segundo Gil (2011), um dos papéis do lider é ser um bom comunicador e para que isso
aconteca, as liderancas precisam fazer com que todos o0s entendam e precisam estar

capacitadas a ndo somente falar, mas ouvir também.
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Diante do exposto, o resultado acerca dessa Ultima afirmativa torna-se um aspecto
negativo, visto que a lideranca € uma competéncia que as pessoas que ocupam cargos mais

altos precisam ter, sendo a comunicagdo um aspecto essencial.

4.2.3 Ambiente de Trabalho

Com relacdo aos aspectos relacionados ao ambiente de trabalho, os respondentes

avaliaram aspectos fisicos da empresa e outros pontos relacionados ao bem estar dos

funcionarios. A tabela 7 apresenta os resultados da pesquisa quanto a essa subarea

Tabela 7: Ambiente de Trabalho

1 2 3 4 5

Afirmativas Freq. | % | Freq. | % |Freq.| % |Freq.| % |Freq.| %

12. O ambiente de trabalho possui 0 0% 0 0% | 3 6% 5 10% | 4 8%
0s recursos fisicos necessarios
para que os funcionarios executem
bem suas atividades.

13. H& uma politica de prevencao 0 0% 0 0% | 1 2% 8 17% | 3 6%
de doencas ocupacionais e
acidentes de trabalho.

14. Vejo que as pessoas estdo 2 4% 0 0% 2 4% 7 15% 1 2%
satisfeitas com o ambiente em que

estéo.

15. As liderancas sao 2 4% 3 6% | 2 4% 4 8% 1 2%

comprometidas em proporcionar
um ambiente agradavel para os
funcionarios.

Total 4 [8%| 3 |6%| 8 [17/% ] 24 [50% | 9 |19%

Fonte: Pesquisa, 2013

Considerando a subarea Ambiente de Trabalho, a maioria dos respondentes (50%)
apontou que a organizacdo esta no nivel 4. Destaca-se, principalmente, que os respondentes
avaliam gque quase sempre as doencas ocupacionais tém condicdes de serem prevenidas, bem
como os acidentes de trabalho. A percepcdo positiva desse aspecto pode ser justificada por
programas focados na satde dos colaboradores, a exemplo do Programa de Controle Médico e
Saude Ocupacional, Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais, e o Servico Especializado

em Saude do Trabalho, atualizados e revisados anualmente. Além deles, ha também o Diario
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Dialogo de Seguranca, que atua na conscientizacdo dos funcionarios quanto a prevencao de
acidentes, Gindstica Laboral, Semana da Salde e a¢des de prevencdo (Balanco Social, 2011)
Apesar das pessoas apontarem que as praticas expostas pelas afirmativas acontecem na
empresa, deve ser pontuado também que ainda pode ser melhorado o comprometimento das
liderangas em proporcionar um ambiente agradavel. Além disso, é observado que nem todas
as pessoas acreditam que se trabalha em um ambiente agradavel.
Segundo Vilas Boas e Andrade (2009), a liderancas devem estabelecer um clima

motivador e precisa estimular o desenvolvimento da equipe. Logo, cabe aos lideres também

contribuir para que o ambiente seja agradavel.

4.2.4 Gestdo de Desempenho

Com relacdo a Gestdo de Desempenho, foram expostas afirmativas relacionadas ao

desempenho dos funcionarios e em como a empresa influencia nesse ponto. Com relacéo a

esse aspecto, os resultados podem ser vistos na tabela 8.

Tabela 8: Gestdo de Desempenho

1

Afirmativas

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

16. O desempenho dos
funcionarios de todos os setores
é discutido regularmente para
encontrar pontos de melhoria.

1

1%

6%

6%

4%

0%

17. A empresa oferece um
auxilio para a melhoria do
desempenho do funcionario.

1%

7%

6%

1%

1%

18. O bom desempenho é
reconhecido ou recompensado.

1%

1%

7%

4%

3%

19. As avaliacOes realizadas séo
mensuradas quantitativamente.

0%

0%

11%

3%

3%

20. As orientacdes e
aconselhamento possuem um
objetivo definido.

1%

6%

4%

6%

0%

21. Ha mentores que fornecem
orientacdo e apoio aos
individuos ou grupos de
trabalho.

1%

3%

10%

3%

0%

Total

7%

16

22%

31

43%

15

21%

7%

Fonte: Pesquisa, 2013
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De acordo com o0s respondentes, no que diz respeito a gestdo de desempenho, as
praticas estdo sendo bem implementadas, ja que a maior frequéncia de pontuacao foi a 3, que
demonstra um nivel médio de implantacdo. Observa-se que, segundo a maioria dos
respondentes, composta por 43% da amostra, 0 bom desempenho é recompensado algumas
vezes, isso porque a maioria dos respondentes apontou que essa pratica acontece na empresa.

Por outro lado, algumas préaticas nunca ou raramente acontecem na empresa,
totalizando 29% da amostra. Essa porcentagem aponta que ainda ha pontos que precisam ser
trabalhados quanto a gestdo de desempenho, a exemplo da discussdo do desempenho dos
funcionarios e o auxilio que a empresa presta para o desenvolvimento dos mesmos.

O desenvolvimento de pessoas se torna algo fundamental nas organizagdes. Para Vilas
Boas e Andrade (2009), “o desenvolvimento ¢ um processo de longo prazo para aperfeicoar as
capacidades e motivagdes dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da
organizagdo”. Esse conceito nos leva a refletir que a melhoria do desempenho dos
funcionarios trard consequéncias positivas para a organizagdo e que programas que estejam
relacionados a esse tOpico precisam ser continuos e bem implantados, tendo em vista que €
um resultado em longo prazo.

Segundo o Balanco Social (2011) da empresa, a mesma possui um Programa de
Avaliacdo de Desempenho, no entanto, de acordo com a pesquisa, alguns funcionarios da area

de recursos humanos ainda nao veem que essa pratica acontece de uma forma regular.

4.2.5 Treinamento e Desenvolvimento

A subarea Treinamento e Desenvolvimento apresentou uma pontuacdo 2, como
opinido da maioria (33%), como mostra a tabela 9. Esse nimero pode indicar que as praticas
relacionadas a treinamento e desenvolvimento acontecem em uma baixa frequéncia na
empresa.

De acordo com Vilas Boas e Andrade, o “treinamento pode ser tratado como um meio
de desenvolver a forca de trabalho dentro dos cargos ocupados™ (2009, p. 113). Os autores
apontam que o treinamento esta diretamente ligado a uma preparacdo que a empresa oferece
aos seus colaboradores, buscando com que eles atinjam os objetivos tracados pela empresa.

Além disso, o binbmio treinamento e desenvolvimento deve atuar de forma complementar,
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sendo um equilibrio entre as necessidades ditadas pela empresa e o desenvolvimento de cada
um. (ROCHA-PINTO, et al., 2003)

Tabela 9: Treinamento e Desenvolvimento

1

2

Afirmativas

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

22. Ha um plano de
treinamento para cada setor.

2

6%

3

8%

14%

6%

0%

23. Os funcionérios recebem
um treinamento adequado
para executarem suas
atribuigoes.

3%

8%

11%

8%

3%

24. Os funcionarios que ja
sdo capazes de executar suas
atribuigdes perseguem
oportunidades de
desenvolvimento que
sustentem seus objetivos.

3%

17%

6%

6%

3%

Total

11%

12

33%

11

31%

19%

6%

Fonte: Pesquisa, 2013

O primeiro ponto avaliado pelos respondentes foi sobre um plano de treinamento para

cada setor. Observa-se que ainda ndo ha uma alta frequéncia dessa afirmativa, isso porque a

frequéncia maior de resposta para essa afirmativa foi 3, como € evidenciado pela tabela 8.

Além disso, segundo os respondentes, os funcionarios nunca recebem treinamentos ou

algumas vezes o recebem de forma adequada, além de raramente perseguirem oportunidades

de desenvolvimento.

Segundo o Balanco Social (2011), hd um Plano Anual de Treinamento, porém, de

acordo com a opinido dos funcionarios da area de RH, ainda ndo ha essa pratica em todos 0s

setores, ou ela ndo acontece sempre, o que aponta uma oportunidade para a empresa.

4.2.6 Remuneracdo e Beneficios

Na subarea sdo avaliados aspectos relacionados ao planejamento da remuneracgéo,

ajustes e beneficios oferecidos pela empresa. A tabela 10 apresenta os resultados obtidos.



Tabela 10: Remuneracao e Beneficios
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1

Afirmativas

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

25. As estratégias e atividades
relacionadas a remuneracédo
séo planejadas, executadas e
divulgadas entre os setores.

3

6%

10%

4%

4%

2%

26. A remuneracdo € justa e
baseada na capacidade, nas
competéncias e no
desempenho dos funcionarios.

2%

8%

10%

2%

0%

27. Os ajustes realizados na
remuneracao sdo baseados em
critérios formalmente
definidos.

4%

10%

2%

4%

4%

28. Os funcionarios estio
satisfeitos com os heneficios
oferecidos pela empresa.

13%

6%

6%

0%

0%

Total 12 [25% | 17 |35% | 11 |23% | 5 |10% | 3

6%

Fonte: Pesquisa, 2013

Com relacdo a subarea remuneracao e beneficios, a maior frequéncia de respostas foi a
pontuacdo 2, representada por 35% da amostra, o que demonstra que as praticas séo
implantadas poucas vezes na empresa.

De acordo com os pesquisados, entende-se que as praticas relacionadas a essa subarea
ainda ndo sdo bem implantadas na empresa. Com relagcdo ao primeiro ponto, 0s respondentes
afirmam que as atividades relacionadas a remuneracdo sdo planejadas, executadas e
divulgadas entre os setores em uma frequéncia baixa, de raramente a poucas vezes.

A remuneracdo €, em alguns casos, considerada justa e no maximo algumas vezes sao
levadas em consideracdo as competéncias e o desempenho dos funcionarios. Esse dado aponta
que a Avaliacdo de Desempenho realizada pela empresa pode ndo ser ainda bem utilizada na
politica de remuneracéo.

Segundo Vilas Boas e Andrade, remuneragdo “¢ o conjunto de vantagens que uma
pessoa recebe para prestar um servigo a uma determinada empresa” (2009, p. 67). Logo,
enquadra-se em remuneracgao o salario e os beneficios variaveis.

Quanto a politica de beneficios, observa-se que € o ponto em que houve uma pior
avaliacdo, ja que 50% dos pesquisados afirmaram que os funcionarios nunca estdo satisfeitos
com os beneficios (13% para a afirmativa).

Em seu Balanco Social (2011), a empresa aponta alguns beneficios, como seguro de

vida, vale alimentacdo, convénio odontolégico, area de lazer e atendimento médico e
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psicoldgico. Todavia, 0 que se percebe pela avaliacdo é que os funcionarios ndo estdo

satisfeitos com esses beneficios, devendo a empresa buscar alternativas para melhorar essa

politica.

4.2.7 Planejamento em Recursos Humanos

Nessa subarea sdo descritas préaticas voltadas a definicdo de objetivos, planejamento da

area e processos.

Becker, Huselid e Ulrich (2001), destacam que os profissionais de RH precisam

elaborar ferramentas que foquem em resultados e consigam mostrar aos gestores a relevancia

da area para a estratégia da empresa. Os autores destacam que as empresas hoje se esforcam

para medir a real influéncia que a area tem no desempenho empresarial e que, portanto, os

profissionais de RH precisam elaborar ferramentas que foquem em resultados e consigam

mostrar aos gestores a relevancia da area para a estratégia da empresa.

Como apresentado abaixo na tabela 11, o item “planejamento em recursos humanos”

apresentou uma resposta positiva, ja que 38% avaliou o nivel de implantacdo das préaticas da

subarea como 4.

Tabela 11: Planejamento em Recursos Humanos

1

2

Afirmativas

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

29. Séo definidos objetivos
mensuraveis para as
atividades desenvolvidas
pela area.

0

0%

3

6%

4%

8%

6%

30. Os setores planejam as
atividades e as competéncias
a serem desenvolvidas pelos
funcionarios.

2%

6%

6%

8%

2%

31. As praticas e o0s
procedimentos relativos a
realizacdo das atividades dos
processos  de  recursos
humanos ou gestdo de
pessoas sdo definidos e
documentados.

4%

2%

4%

10%

4%

32. Ha uma revisdo
periédica de todos o0s
processos da area.

6%

2%

6%

10%

0%
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Total | 6 [13% | 8 [17%] 10 |21% | 18 [38% | 6 [13%

Fonte: Pesquisa, 2013

Com relagdo aos objetivos tragados pela area de recursos humanos, foi exposto que os
mesmos Sa0 mensuraveis, ja que a pontuacdo de maior frequéncia foi 4, indicando que quase
sempre acontece 0 que € descrito pela afirmativa. O resultado foi positivo, visto que a maioria
dos funcionarios que trabalha na area opinou de forma favorével, o que mostra que 0s
objetivos tracados no planejamento estratégico sdo considerados mensuraveis pelas pessoas
que executam os planos de acgéo.

E possivel identificar também que, muitas vezes, os setores planejam as atividades e as

competéncias a serem desenvolvidas, e que ha uma documentacdo dos processos da area.

4.2.8 Mensuracao de resultados em RH

Além do planejamento da area, foi abordada a mensuracdo dos resultados, englobando
também aspectos relacionados aos indicadores de desempenho e ao trabalho e a participacao
da equipe em momentos decisivos.

Quanto a mensuracdo de resultados na area de recursos humanos, Becker, Huselid e
Ulrich (2001), apresentam que essa pratica possui um papel decisivo para 0 posicionamento
estratégico que o RH deve ocupar na empresa. Ainda segundo 0s mesmos autores, a
mensuragao de resultados de recursos humanos “influencia a capacidade de a organizagao
capitalizar as atividades de recursos humanos como ativo estratégico” (2001, p. 116). Logo, o
aperfeicoamento da mensuracdo dos resultados se torna uma importante acdo nas empresas
gue buscam um alinhamento da area com a estratégia da empresa.

Conforme é mostrado na tabela 12, as opinides dos respondentes no que diz respeito a
mensuracdo de resultados foram positivas, tendo em vista que 31% dos respondentes apontou
0 nivel 4 e 25% apontaram o nivel 5. Observa-se que as pessoas que trabalham na area
conhecem os indicadores de desempenho, e isso pode ser justificado pelo painel de
acompanhamento de indicadores, existente nos ambientes de trabalho. Além disso, as pessoas

tém acesso a esse tipo de material por meio do sistema integrado da area.
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Quanto a comunicacdo dos resultados, reunides e criacdo de novos planos de acéo, é

possivel observar que também h& uma avaliagdo positiva, mostrando que ha uma preocupacédo

em fazer com que as pessoas envolvidas tenham conhecimento sobre 0s projetos da area.

Tabela 12: Mensuragao de resultados na area

1

2

Afirmativas

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

Freq.

%

33. Os funcionarios da area de
RH conhecem indicadores de
desempenho que a area de
recursos humanos mensura.

0

0%

2

6%

8%

11%

8%

34. Séo realizadas reunides
com a equipe para discutir 0s
resultados periodicamente.

6%

3%

6%

8%

11%

35. Quando um resultado ndo é
alcancado ¢ tracado um plano
de acdo e a equipe é informada
sobre isso

6%

8%

3%

11%

6%

Total

11%

17%

17%

11

31%

25%

Fonte: Pesquisa, 2013

4.2.9 Desenvolvimento de carreiras

O dltimo aspecto abordado no instrumento de pesquisa foi 0 Desenvolvimento de

Carreiras. Conforme a tabela 13 ilustra, 28% da amostra apontam que as praticas relacionadas

a essa subarea acontece em uma baixa frequéncia. A porcentagem indica que ndo ha um bom

nivel de implantagéo das praticas.

Quanto as estratégias de remuneracdo e recompensa, percebe-se que ainda ndo sao

fatores encorajadores. E possivel fazer uma relacdo entre essa subarea a as afirmativas

abordadas em remuneracdo e beneficios, ja que foi visto que ainda ndo had uma plena

satisfacdo quanto as préaticas da mesma.

Apesar desses pontos especificos, algumas vezes os funcionarios veem oportunidades

de crescimento da empresa, 0 que pode demonstrar que ha um recrutamento interno quando

possivel. A empresa pode trabalhar melhor nesse ponto, oferecendo um maior suporte no

desenvolvimento de competéncias e da carreira dos colaboradores.



Tabela 13: Desenvolvimento de Carreiras
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1

Afirmativas

Freq. | %

Freq. | %

Freq. | %

Freq. | %

Freq. | %

36. A empresa oferece
oportunidades de carreira que
fornecem  desenvolvimento
nas competéncias dos
funcionarios.

2 6%

4 11%

2 6%

2 6%

2 6%

37. Vejo que ha oportunidade
de crescimento na empresa
para os funcionarios.

2 6%

3 8%

2 6%

3 8%

2 6%

38. As estratégias de
remuneracdo e recompensa
encorajam os funcionarios a
desenvolverem suas
competéncias.

3 8%

2 6%

4 11%

1 3%

2 6%

Total

7 19%

9 25%

8 22%

6 17%

6 17%

Fonte: Pesquisa, 2013

4.3 Nivel de Maturidade

O People Capability Maturity Model (P-CMM), metodologia utilizada como base para

0 presente trabalho, fornece uma caracterizacdo dos niveis de maturidade das praticas
relacionadas a area de recursos humanos. Ele ¢ um modelo organizado em estagios evolutivos
e cada estagio representa uma fase historica da empresa, promove degraus intermediarios de
maturidade de praticas, sugere medidas de progresso e define prioridades de melhoria para
cada estagio. (SILVEIRA, 2007)

Para avaliacdo das préaticas por meio do P-CMM, Curtis, Hefley e Miller (2001),
sugerem 22 areas de processos, sendo adaptada na presente pesquisa ao total de 9 areas.

O modelo P-CMM traz o pressuposto de que um determinado nivel de maturidade sé é
alcancado quando todos os requisitos ou préaticas definidos para aquele nivel forem
implementados. (SILVEIRA, 2007). O quadro abaixo traz a estrutura geral dos niveis de
maturidade e areas de processo do P-CMM adaptados para a realizacdo da pesquisa na

Empresa de Artigos Esportivos.



60

Quadro 6: Adaptacdo da estrutura geral dos niveis de maturidade e areas de processo
do P-CMM

NIVEIS AREAS DE PROCESSOS AREAS DE PROCESSOS ADAPTADAS
1 N3o ha N3o ha
Provimento de pessoal Provimento de pessoal
Comunicagdo e coordenagdo Comunicagdo e coordenagdo
2 Ambiente de trabalho Ambiente de trabalho
Gestdo do desempenho Gestdo do desempenho
Treinamento e Desenvolvimento Treinamento e Desenvolvimento
Remuneracgdo e Beneficios Remuneracgdo e Beneficios
Andlise de competéncias Provimento de pessoal
Planejamento da forga de trabalho Planejamento em RH
Desenvolvimento de competéncias Gestdo do desempenho
3 Desenvolvimento de carreiras Desenvolvimento de Carreiras
Praticas baseadas em competéncias Comunicagdo e coordenagdo

b )
esenvolvimento de grupos de trabalho Mensuracio de Resultados

Cultura participativa

Integragcdo de competéncias Mensuragdo de Resultados
Grupos de trabalho auténomos Planejamento em RH
4 Ativos baseados em competéncias Gestdo do desempenho
Gestdo quantitativa do desempenho Desenvolvimento de Carreiras
Gestdo da capacidade organizacional Remuneragdo e Beneficios
Orientagdo e Aconselhamento Treinamento e Desenvolvimento

Provimento de pessoal
Melhoria continua da capacidade Comunicagdo e coordenagdo
Ambiente de trabalho
Gestdo do desempenho

5 Alinhamento do desempenho organizacional Treinamento e Desenvolvimento
Remuneragdo e Beneficios
Mensuragdo de Resultados
Inovagdo continua da forga de trabalho Planejamento em RH
Desenvolvimento de Carreiras

Fonte: Adaptacéo propria, 2013.

Segundo, Curtis, Hefley e Miller (2001), “as arcas de processo identificam tanto a
capacidade que deve ser institucionalizada quanto as praticas que uma organizacdo deve
implementar para elevar a capacidade da sua forga de trabalho”. Silveira (2007) explica que
para que uma empresa seja classificada em um determinado nivel ela precisa ter
implementado completamente as areas desse nivel e todos os niveis inferiores.

Para a adaptacdo, a presente pesquisa tomou como base os estudos de Becker, Huselid
e Ulrich (2001) sobre gestdo Estratégica de pessoas; Vilas Boas e Andrade (2009), focando na
contribuicdo dos autores no estudo de varias perspectivas de RH; e Chiavenato (2010), com
sua contribui¢do nos novos papéis do RH e no estudo sobre 0s novos processos da area.

As empresas que se enguadram em um nivel 2 buscam gerenciar e desenvolver
equipes pelo gerente. Essas empresas realizam o recrutamento e selecdo quando necessario,

h& uma comunicagdo entre os setores, existe uma politica de seguranca e qualidade de vida no
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trabalho, bem como um Programa de Avaliagdo de Desempenho e treinamentos para
execucdo de atividades. No nivel 2 o sistema de recompensas é compativel com o mercado.

Quanto ao provimento de pessoal, nas empresas situadas no nivel 3, ja existe uma
analise de competéncias; a gestdo de desempenho é focada no desenvolvimento de
competéncias e a comunicacdo e a coordenacdo da empresa promovem uma cultura mais
participativa, fazendo com que os funcionarios sintam a abertura em dar suas opinides. Como
um dos objetivos do nivel é desenvolver competéncias e grupos de trabalho, alinhando-os aos
objetivos e estratégias do mercado, nas empresas que atingem esse nivel ja existe um
Planejamento em RH, um Programa de Desenvolvimento de Carreiras e os resultados da area
sdo mensurados quantitativamente.

No nivel 4 a mensuracdo de RH é de forma estratégica, o planejamento da area é
participativo e o desempenho dos funcionarios € mensurado quantitativamente, além de ser
fator chave para o desenvolvimento de carreiras e a politica de remuneracdo e beneficios. No
nivel 4 as organizacBGes ja possuem as politicas estruturadas e buscam a Integracdo das
competéncias no trabalho e gerenciamento quantitativo do desempenho.

As organizacGes que se enquadram em um nivel otimizado buscam a melhoria
continua de suas praticas, o alinhamento entre 0 RH e a estratégica empresarial e a inovagédo
continua da forca de trabalho (Curtis, Hefley e Miller, 2001). Na presente pesquisa, 0 nivel 5
engloba todas as 9 areas de processo, s6 que em um nivel alto de implantagdo, com foco em
inovacdo e melhoria continua.

O nivel de maturidade das préaticas de recursos humanos da empresa pesquisada,
levando em consideracdao a opinido das pessoas que trabalham na area, foi 3. A maioria da
amostra, representada por 42% dos respondentes apontou que a organizagdo se encontra em

um nivel definido, como ilustra a tabela 14.

Tabela 14: Nivel de Maturidade

Niveis Intervalo | Frequéncia %
5 153-190 1 8%
4 115-152 4 33%
3 77-114 5 42%
2 39-76 2 17%
1 0-38 0 0%
TOTAL 12 100%

Fonte: Pesquisa, 2013
Diante do exposto, observa-se que a Empresa de Artigos Esportivos se encontra no

nivel 3, denominado como definido. As organiza¢des que se enquadram no nivel definido,
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segundo o modelo, j& sabem que hd uma inconsisténcia entre algumas praticas de RH da
empresa e ainda ndo ha uma sinergia na organizacao.

Nesse nivel, a organizacdo ja adota metodologias que focam na analise de
competéncias, como avaliagdes de desempenho, selecBes e desenvolvimento de carreiras. Para
organizacOes enquadradas no nivel 3, como é a empresa estudada, a area de RH deve tornar-se
um elemento do planejamento estratégico do negécio, alinhada a outras perspectivas da
empresa. Como resultado do nivel de implantagdo das préticas, a forca de trabalho inicia a
compartilhar a responsabilidade de fazer com que a empresa cresga e assuma niveis mais
altos, como é visto na empresa.

O objeto de estudo enquadra-se no nivel 3, nivel esse que se adequa a realidade da
empresa, que possui cerca de 40 anos de mercado, marcas reconhecidas e um namero
expressivo de funcionarios. Além disso, a organizagdo possui uma area de RH definida com
algumas préticas ja consolidadas, inclusive o acompanhamento de indicadores de desempenho
de RH.

E possivel observar também que 33% da amostra apontou que a empresa esta em no
nivel 4. Essa avaliacdo pode ser explicada pelo fato de novas préaticas estarem sendo
implementadas na empresa, que segundo informacGes da prépria organizacdo, foram
originadas por meio de pesquisas de clima, entrevistas de desligamento e reunibes com a
equipe.

Como é apresentado por Silveira (2007), o modelo P-CMM afirma que deve existir
uma implantacdo completa das areas do nivel que a empresa se enquadra e dos niveis
anteriores. Possivelmente, a empresa ndo cumpriu o requisito tedrico desse modelo, ja que se
observa a existéncia de trés areas de processo (treinamento e desenvolvimento, remuneracéo e
beneficios e desenvolvimento de carreiras) que ainda se enquadram em niveis inferiores,
como apresentado pela tabela 14.

Para construcdo da tabela foi levada em consideracdo a frequéncia de opinies dos
respondentes para as afirmativas dispostas em cada subarea. A porcentagem apresentada na
tabela 15 indica a maioria dos respondentes para cada area descrita e, consequentemente, 0

nivel apontado por essa maioria.



63

Tabela 15: Areas e niveis

Areas Nivel | Porcentagem
Provimento de pessoal 4 40%
Comunicacéo e Coordenagéo 3 36%
Ambiente de Trabalho 4 50%
Gestdo de Desempenho 3 43%
Treinamento e 2 33%

Desenvolvimento

Remuneracéo e Beneficios 2 35%
Planejamento de RH 4 38%
Mensuragéo de Resultados 4 31%
Desenvolvimento de Carreira 2 25%

Fonte: Pesquisa, 2013

4.4 Comparativo entre cargos

De acordo com as informagfes pesquisadas, observou-se que 0s respondentes
distribuiram-se entre trés cargos, sendo 25% assistentes, 50% analistas e 25% coordenadores
da area, como € apresentado na tabela 2, no inicio da analise.

Todos os respondentes avaliaram o nivel de implantacdo das mesmas praticas,
descritas em afirmativas iguais. O periodo de aplicacdo para todos os cargos também foi o
mesmo, bem como a forma de aplicacdo (servidor survey monkey).

Através da tabela 16 ¢é possivel identificar as avaliacdes dos respondentes, sendo 0s

mesmos separados pelos seus cargos.

Tabela 16: Cargos e niveis

Niveis
1 2 3 4 5
Cargos Freq. | % |Freq.| % |Freq.| % |Freq.| % |Freq.| % Total
Assistente 0 0% 2 67% 1 33%| 0 0% 0 0% 3 | 25%
Analista 0 0% | O 0% 3 | 50% 2 33% 1 17% | 6 |50%
Coordenador | 0 |0% | O 0% 1 |33%| 2 67% | O 0% 3 | 25%

Fonte: Pesquisa, 2013

Observa-se que a maioria dos assistentes, representada por 67% de respondentes desse
cargo, afirma que as praticas sao implantadas em um nivel baixo, denominado pelo P-CMM

como um nivel gerenciado. Os analistas, em sua maioria (50%), avaliaram que as praticas de
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RH se encontram em um nivel previsivel, identificando que ja& hd& um bom nivel de
implantagdo das préticas da area.

Por outro lado, é possivel identificar que a maior parcela de coordenadores,
representada por 67% dos respondentes dessa area, avalia que as praticas de RH s&o
implantadas na empresa em um nivel avangado, ou seja, nivel 4 (previsivel).

Em resumo, identifica-se que hd uma diferenca de opinides entre 0s cargos que
ocupam uma posicdo mais baixa na estrutura da empresa (analistas e assistentes) em relacdo a
opinido dos coordenadores, que estdo em uma posicdo superior. Essa diferenca indica que
algumas praticas ndo sdo vistas como bem implantadas pelos analistas e assistentes, podendo
essa falha ser causada por uma falta de comunicagéo e integragéo.

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009), deve existir sempre um foco nas pessoas, pois
serdo elas as responsdveis por executar novas atividades, praticas e implantacdes de
melhorias. Além disso, 0s autores apontam que para que exista um processo de mudanca é
imprescindivel que exista uma boa comunicacdo. Observa-se que algumas préaticas que
surgiram ou que, para os coordenadores, sdo implantadas em um bom nivel na empresa, ainda
ndo sdo reconhecidas por outros funcionarios, indicando que pode existir uma falha na

comunicagéo.

4.5 Comparativo entre localidades

A area de recursos humanos da Empresa de Artigos Esportivos € distribuida em trés
estados: Paraiba, Bahia e Sdo Paulo, entretanto, apenas colaboradores de dois estados (Paraiba
e Bahia) responderam a pesquisa.

As fabricas da empresa sdo situadas nos dois estados nordestinos e as suas praticas sao
muito semelhantes, principalmente aquelas relacionadas a seguranca no trabalho, inclusdes
sociais, desenvolvimento de pessoas, capacitacdes e beneficios.

A tabela 17 mostra a distribuicdo das opiniGes dos respondentes, divididos pela sua

localidade de trabalho.

Tabela 17: Localidade e niveis

Niveis

1 2 3 4 5

Localidade | Freq. | % | Freq. | % | Freq. | % | Freq. | % | Freq. | % Total

Paraiba 0 0% 2 25% 3 38% 2 25% 1 13% | 8 |67%
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Bahia | 0 [0%| 0 [0% | 2 [50%| 2 [50%] 0 |0% | 4 |33%

Fonte: Pesquisa, 2013

A tabela 16 mostra que a maioria dos funcionarios da Paraiba, representando 38%,
acreditam que as praticas relacionadas a recursos humanos estdo situadas no nivel 3 de
implantacdo. Na Bahia, houve uma diviséo de opinides, ja que 50% apontou o nivel 3 e 50% o
nivel 4.

Diante do exposto, cabe perceber que as préaticas, assim como sdo apresentadas no
Balango Social (2011) sdo implantadas nas duas localidades e que os funcionarios

reconhecem essas praticas e veem que elas sdo realizadas nas duas fabricas.

4.5 Sugestdes de melhoria

Uma das propostas da pesquisa € trazer pontos que podem ser trabalhados pela
organizacdo em questdo. Nessa secdo serdo apresentadas oportunidades de melhoria e acdes
que podem ser implantadas pela empresa, tomando como base os pontos falhos avaliados
pelos préprios respondentes.

De acordo com a pesquisa, identificou-se que treinamento e desenvolvimento,
remuneracao e beneficios e desenvolvimento de carreira obtiveram as menores avaliacoes.
Essas trés subareas estdo diretamente envolvidas com o0s novos papéis da area de recursos
humanos, logo planos de acdo precisam ser tracados para melhorar essas perspectivas
(CHIAVENATO 2010).

Quanto as praticas relacionadas a treinamento e desenvolvimento, pode ser visto que
ndo ha uma promocdo de treinamentos frequentes para os funcionarios. Essa afirmativa traz
uma grande oportunidade de melhoria para a empresa, visto que as organizacdes precisam
reconhecer as pessoas como parceiras. Tanto as organizacGes precisam enxergar essa
importancia como precisam saber que as pessoas buscam sempre um retorno, ja que investem
seu tempo, suas habilidades, competéncias, dedicacdo e esforcos na empresa (VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009).

Tendo em vista essa importancia, a Empresa de Artigos Esportivos pode estruturar um
Programa de Treinamento e Desenvolvimento, que envolva os varios setores da empresa e
permita que os funcionarios desenvolvam suas habilidades e adquira conhecimentos, visto que

esse aperfeicoamento fard& com que funcionérios e empresa usufruam dos beneficios
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proporcionados. Além disso, deve partir dos lideres a identificacdo de oportunidades da
equipe, além do monitoramento do programa. H& véarias técnicas que podem ser
adotadas, como programas on line de treinamentos, aulas expositivas, palestras, dindmicas de
grupo, brainstormings, entre outros (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

Outra sugestdo de melhoria é a respeito da politica de remuneracdo e beneficios
adotada pela empresa. Segundo o0s pesquisados, ainda ndo hd um planejamento da
remuneracao, a politica de ajuste salarial ndo € justificada da melhor forma e ndo é sempre
baseada no desempenho. No que diz respeito aos beneficios oferecidos, 0s respondentes
afirmaram que os funcionérios estdo insatisfeitos com o que é oferecido.

O que pode ser colocado em pratica na empresa € um Plano de Remuneragdo, que
segundo Vilas Boas e Andrade (2009) precisa ser adequado as caracteristicas da empresa. Um
plano de remuneracdo deve ser equilibrado e equitativo (cada pessoa deve ser paga
proporcionalmente, levando em consideragdo seus esforcos, habilidades e capacitacédo
profissional).

Sugere-se que a empresa inicie um método de remuneracdo estratégica, que alie
habilidades e competéncias para formar o sistema de recompensas. Além de ser baseada nas
habilidades e competéncias, para adotar uma remuneracdo estratégica, a empresa precisa
desenvolver um sistema variavel, baseado em metas e precisa incluir alternativas criativas,
como bbnus e prémios, além de desenvolver beneficios atrativos aos funcionarios. (ROCHA-
ROCHA-PINTO, et al., 2003). O Programa de Avaliacdo de Desempenho também pode
auxiliar nessa politica.

Quanto as praticas relacionadas a desenvolvimento de carreiras, precisa existir uma
estruturacdo de um Programa de Desenvolvimento de Carreiras. Como um primeiro passo, a
empresa pode tracar as habilidades e competéncias necessarias a cada cargo e, apds isso,
elaborar um plano de evolucdo da carreira para todos os cargos. Um Plano de
Desenvolvimento de Carreiras funcionara bem quando o funcionario executar bem seu papel
ao passo que as empresas promovem um contexto favoravel (BOHLANDER et al, 2005)

A lideranca ¢ a “forma de direcdo baseada no prestigio pessoal e na aceitagdo dos
subordinados” (Gil, 2011, p. 220). Para a empresa estudada, foi detectado que em algumas
praticas descritas em algumas subareas ainda ndao h& uma satisfacdo completa dos
funcionarios quanto a seus lideres, principalmente no que diz respeito ao ambiente de trabalho
e comunicacdo. Diante dessa oportunidade de melhoria, sugere-se que a empresa realize um
trabalho de capacitacGes de suas liderancas e de seus futuros lideres, envolvendo o programa

de avalicdo de desempenho, desenvolvimento de carreiras e treinamentos diferenciados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como maior objetivo avaliar o nivel de maturidade em que se
encontra o Departamento de Recursos Humanos da Empresa de Artigos Esportivos. Como
objetivos especificos, a pesquisa buscou conhecer a visdo dos funcionarios da area de RH da
empresa acerca da implantacdo das préaticas, identificar as reas de processos que possuem um
melhor desempenho e as que precisam ser melhoradas, identificar a diferenga de opinides
entre 0s cargos e entre as localidades da empresa e apresentar sugestdes de melhoria para a
area de recursos humanos.

Para a realizacdo do estudo foi fundamental, primeiramente, uma pesquisa de dados
secundarios, sendo utilizados para tal, autores da area de recursos humanos, com foco
especifico em gestdo de pessoas e administragio estratégica de RH. E importante ressaltar
também que foi imprescindivel a utilizacdo de informagdes sobre estratégia, modelos de
maturidade, planejamento em recursos humanos e mensuragéo de resultados.

Para atender aos objetivos do estudo foi utilizado um questionario de 38 questdes. A
ferramenta possibilitou que os pesquisados apontassem um nivel de implantacdo para cada
pratica da area, dispostas em afirmativas claras que abordavam a descricdo de préticas e
atividades da area. Além disso, o0 instrumento de pesquisa trouxe uma visdo ampla acerca de
nove subareas de recursos humanos (provimento de pessoal, comunicacdo e coordenacéo,
ambiente de trabalho, gestdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, remuneracéao e
beneficios, planejamento de RH, mensuracdo de resultados, desenvolvimento de carreira).

A adaptacdo do modelo P-CMM possibilitou a avaliacdo do nivel de maturidade das
praticas da Empresa de Artigos Esportivos e, consequentemente, de uma avaliacdo do
resultado obtido. O modelo fez com que vérios aspectos de cada subarea fossem analisados,
bem como a area de RH de forma geral.

A partir da analise, foi possivel cumprir todos 0s objetivos propostos pela pesquisa. A
visdo dos funcionarios da area de RH da empresa acerca da implantacdo das praticas foi
conhecida com base nos questionarios aplicados. Como visto, 42% dos respondentes
acreditam que a organizacdo possui um bom nivel de implantacdo das préaticas de RH,
apontando que a empresa estd em um nivel definido, segundo o modelo adaptado (P-CMM).

Com relacdo as areas de processos de recursos humanos, as subareas que obtiveram
destague positivo de acordo com a pesquisa foram provimento de pessoal, planejamento em
RH e mensuracdo de resultado, sendo esse resultado explicado pelas boas préaticas de

recrutamento e selecdo e pelo planejamento realizado na area. Quanto a mensuracdo de
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resultados da area, os indicadores medidos sdo visiveis a todos, o que faz com que a equipe
conhega 0 que estda sendo mensurado pela &rea. Por outro lado, treinamento e
desenvolvimento, remuneracdo e beneficios e desenvolvimento de carreira obtiveram um
destaque negativo. Observou-se que a empresa anda ndo utiliza bem o programa de avaliacao
de desempenho e que ainda ndo ha um programa de desenvolvimento de carreira, 0 que
promove uma insatisfagdo com o sistema de remuneracdo e as oportunidades de crescimento
dos funcionérios pouco oferecidas aos funcionarios.

No que diz respeito a possiveis diferencas de avaliacdo entre os cargos, foi possivel
identificar que a avaliacdo dos coordenadores foi mais favordvel em relacdo a avaliagdo
realizada por analistas e assistentes. Esse fato pode nos dizer que ainda ndo ha o
conhecimento de algumas préaticas por parte das pessoas que estdo, hierarquicamente,
ocupando cargos de um nivel abaixo.

Foi identificado também que ndo houve uma diferenca expressiva de opinides entre 0s
funcionarios da unidade da Bahia e da Paraiba, concluindo que as préticas séo realizadas em
ambos os estados, existindo uma uniformidade de avaliagdes.

Por fim, foram apresentadas sugestdes de melhoria para a empresa. De acordo com 0s
resultados da pesquisa foram observadas que algumas areas, por obterem uma menor
avaliacdo, possuem um grande potencial de melhoria. Indica-se que a empresa estruture um
Plano de Treinamento, um Plano de Remuneracdo e uma politica de Desenvolvimento de
Carreiras, além da realizacdo de um trabalho mais forte com as liderancas.

Pode-se concluir que a Empresa de Artigos Esportivos possui um bom nivel de
maturidade, ja que segundo o modelo P-CMM, a empresa se enquadra em um nivel definido,

caracterizado pela boa implantacdo de algumas praticas.

5.1 Limitacdes

A presente pesquisa apresentou algumas limitagdes em sua execucdo, especialmente

no gue tange ao modelo utilizado e a aplica¢do da pesquisa.

e Modelo: O modelo P-CMM escolhido para o trabalho ainda é pouco explorado em
pesquisas e ha apenas um registro encontrado de pesquisa brasileira. Diante do fato, se
torna necessario que um estudo mais aprofundado seja realizado de como adaptar o

modelo a empresas brasileiras. A escassez de trabalhos envolvendo o P-CMM
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dificultou a pesquisa tedrica acerca do modelo. Além disso, 0 modelo ndo foi utilizado
na sua forma original, isso porque apresenta 22 variaveis e muitos topicos
redundantes, 0 que necessitou uma adaptacdo para melhor aplicacdo na pesquisa e
adequacdo a realidade da empresa.

e Aplicagdo: a pesquisa foi realizada com os funcionarios da area de recursos humanos,
limitando o estudo aos individuos que exercem suas atividades na area. Seria
interessante que a empresa utilizasse outros setores da empresa, para maior confronte

de informagdes e riqueza de detalhes.

5.2 Recomendac0es para futuras pesquisas

Como é ainda um modelo pouco explorado em pesquisas, recomenda-se que sejam
utilizados, em paralelo com o P-CMM, outros meios de avaliacGes de praticas na area de
recursos humanos da empresa pesquisada. Dentre as recomendacdes, € interessante que sejam
realizadas pesquisas semelhantes em outras industrias da cidade, como um meio de
comparagéo de resultados.

Pelo fato da pesquisa ter sido realizada apenas com funcionarios da area de RH,
recomenda-se também uma extensao da pesquisa para outros setores da empresa, como forma

de conhecer melhor a opinido dos funcionarios acerca das praticas da area.
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APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO

Prezado,

Essa pesquisa tem um intuito académico, sendo utilizada para um Trabalho de Conclusdo de Curso. Seu principal objetivo é
identificar o nivel de maturidade da area de recursos humanos da empresa, tomando como base suas praticas e a avaliagdo
dos funciondrios que trabalham na area. Sua contribuicdo é muito importante para o resultado da pesquisa, por isso as
questbes devem ser respondidas com atencdo e sinceridade.

Leia as afirmativas a aponte o nivel de implantagdo da pratica ou ponto abordado.

1. Nunca acontece o que é descrito na afirmativa

2. Raramente acontece o que é descrito na afirmativa

3. Algumas vezes é implementado o que é descrito na afirmativa
4. Quase sempre acontece o que é descrito na afirmativa

5. Sempre acontece o que é descrito na afirmativa

=
N
w
D
(6]

1. O recrutamento existe mediante necessidade de preenchimento de vagas.

1. H4 uma descrigdo de atividades competéncias e habilidades especificas de cada cargo.

2. Os funcionarios sdo transferidos de um cargo para outro de uma forma ordenada e mediante
capacidade técnica apresentada.

3. A carga de trabalho é equilibrada entre as pessoas do mesmo setor.

4. Os funciondrios saem com uma boa imagem da empresa

=
N
w
H
(6]

5. Alinformagdo é compartilhada entre os setores da empresa.

6. Os funcionarios sdo capazes de levantar questdes e expor suas opinides.

7. Os funcionarios dao sugestdes de melhoria.

8. Os funcionarios sdo capazes de coordenar suas atividades para que o trabalho seja bem feito.

9. As conquistas da empresa sao comunicadas a todos.

10. Os funcionarios estdo satisfeitos com seus lideres.




=
N
w
B
wv
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11. O ambiente de trabalho possui os recursos fisicos necessarios para que os funcionarios
executem bem suas atividades.

12. H4 uma politica de prevengdo de doengas ocupacionais e acidentes de trabalho.

13. Vejo que as pessoas estdo satisfeitas com o ambiente em que estdo.

14. As liderangas sdo comprometidas em proporcionar um ambiente agradavel para os
funcionarios.

=
N
w
D
(6]

15. O desempenho dos funcionarios de todos os setores é discutido regularmente para encontrar
pontos de melhoria.

16. A empresa oferece um auxilio para a melhoria do desempenho do funcionario.

17. O bom desempenho é reconhecido ou recompensado.

18. As avaliagdes realizadas sdo mensuradas quantitativamente.

19. As orientagdes e aconselhamento possuem um objetivo definido.

20. Ha mentores que fornecem orientagdo e apoio aos individuos ou grupos de trabalho.

=
N
w
D
(6]

21. Ha um plano de treinamento para cada setor

22. Os funcionarios recebem um treinamento adequado para executarem suas atribuicées.

23. Os funcionarios que ja sdo capazes de executar suas atribui¢des perseguem oportunidades de
desenvolvimento que sustentem seus objetivos.

=
N
w
D
(6]

24. As estratégias e atividades relacionadas a remuneragdo sdo planejadas, executadas e divulgadas
entre os setores.

25. Aremuneracdo é justa e baseada na capacidade, nas qualificagdes e no desempenho dos
funciondrios.

26. Os ajustes realizados na remuneragdo sdo baseados em critérios formalmente definidos.

27. Os funciondrios estdo satisfeitos com os beneficios oferecidos pela empresa.

=
N
w
H
[6,]

28. Sdo definidos objetivos mensuraveis para as atividades desenvolvidas pela area.

29. Os setores planejam as atividades e as competéncias a serem desenvolvidas pelos funciondrios.
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30. As praticas e os procedimentos relativos a realizagdo das atividades dos processos de recursos
humanos ou gestdo de pessoas sdo definidos e documentados.

31. Ha uma revisdo periddica de todos os processos da area.

1 2 3 4 5

32. A empresa oferece oportunidades de carreira que fornecem desenvolvimento nas
competéncias dos funcionarios.

33.Vejo que ha oportunidade de crescimento na empresa para os funcionarios.

34. As estratégias de remuneragdo e recompensa encorajam os funcionarios a desenvolverem suas
competéncias.

1 2 13|45

35. Os funcionarios da area de RH conhecem indicadores de desempenho que a area de recursos
humanos mensura.

36. Acredito que os indicadores de desempenho exercem um impacto na estratégica da empresa
(entenda como estratégia o plano tragado para alcangar resultados consistentes com a missdo e
visdo da empresa).

37. As metas da drea de recursos humanos sdo alcangadas.

38. Sdo realizadas reuniGes com a equipe para discutir os resultados periodicamente.

39. Quando um resultado ndo é alcangado é tragado um plano de agdo.




