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Resumo

Ao longo do desenvolvimento das sociedades humanas, o estudo, disseminacdo e utilizacao
de estratégias especificas para o alcance de determinados objetivos sempre se fez presente. No
cenario estratégico empresarial, dentre os elementos ressaltados pelas diferentes abordagens
estratégicas, o elemento humano ganhou e vem ganhando cada vez mais destaque, pela sua
presenca e influéncia nos demais elementos estratégicos, como estrutura, tecnologias e
processos. Por essa razdo, estudos relacionados com as estratégias em recursos humanos t€ém
abordado a mais variada gama de aspectos: praticas de selecdo e treinamento; identificagdo
com a organizag¢do; o relacionamento entre os individuos; formagao de equipes; remuneragao;
e ética organizacional, por exemplo. Percebe-se, no entanto, que o foco de todas estas
praticas, além do aumento do desempenho empresarial, deve estar voltado para a qualidade de
vida dos funcionarios. Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo a analisar os
elementos relacionados com o nivel de qualidade de vida dos funcionarios em uma empresa.
Para tanto, foram utilizados dados de 2009 da pesquisa “As 150 Melhores Empresas para
Vocé Trabalhar”, realizada pela revista Exame em parceria com a revista Vocé S/A e a
Fundagdo Instituto de Administracdo (FIA). Mediante uma abordagem quantitativa e de
carater exploratdrio como método de pesquisa, a analise dos dados utilizou-se de ferramentas
de estatistica descritiva, em especial, medidas de associagdo de mediagdo de intervalos e
razdes, como coeficientes de correlacdo e regressdo linear multipla, sendo possivel identificar
a direcdo e a magnitude de tais relagdes entre as principais variaveis dos processos em
questdo, assim como construir um modelo de tal fendmeno. Toda a anélise destes elementos
se deu perante metodologia da grounded theory, em que os dados sdo valorizados e
considerados para a producao de novas teorias. Percebe-se que os elementos analisados, como
a qualidade das liderangas, a satisfacdo e motivacao dos funcionarios, e as politicas e praticas
de desenvolvimento, por exemplo, tem como objetivo retirar o ser humano da sua condi¢do de
simples ferramenta. Em especial, destacou-se a importancia do sentimento de identidade junto
a empresa, sendo este o de maior relagdo, dentre os analisados, com a qualidade de vida dos
funcionarios. Por outro lado, as praticas de remuneracdo e beneficios foram as que
apresentaram menos relacdo com este nivel de qualidade de vida. Estudos qualitativos, de
preferéncia no mesmo campo empirico analisado, poderiam revelar se tal condi¢ao se da por
uma deficiéncia das empresas em desenvolver politicas e praticas de remuneragdo adequadas
ou se realmente, este elemento ndo € o mais valorizado por parte dos funcionarios quando o
objetivo ¢ a qualidade de vida no trabalho.
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1 Introducao

Ao longo do desenvolvimento das sociedades humanas, o estudo, disseminagdo e
utilizagdo de estratégias especificas para o alcance de determinados objetivos sempre se fez
presente. Estudos cldssicos como os de Sun Tzu (2009) e Magquiavel (2009) ganharam
destaque com o passar dos séculos pela possibilidade de aplicagdo de suas idéias nos mais
diversos tipos de organizagdes: desde organizagdes militares, até as atuais corporagdes
empresarias, passando pelas organizacdes religiosas e governamentais.

No cenario estratégico empresarial, dentre os elementos ressaltados pelas
diferentes abordagens estratégicas (WHITTINGTON, 2002), o elemento humano ganhou e
vem ganhando cada vez mais destaque, pela sua presenga e influéncia nos demais elementos
estratégicos, como estrutura, tecnologias e processos. Como ressaltado por Hendry (1995), as
pessoas sdo responsaveis por aumentar a capacidade organizacional, de forma que elas ndo
deveriam ser vistas como meras ferramentas, mas como o foco de toda estratégia.

Por essa razao, estudos relacionados com as estratégias em recursos humanos tém
abordado a mais variada gama de aspectos: praticas de selegdo (SCHMITT; KIM, 2007) e
treinamento (WINTERTON, 2007); identificagdo com a organizagdo (JACKSON;
SCHULER, 2007); o relacionamento entre os individuos (FERRIS ez al., 1996); formacao de
equipes (BARRICK et al., 2007, HILLMAN; SHROPSHIRE; CANNELLA, 2007);
remuneracdo (DEVOE; PFEFFER, 2007; GUTHRIE, 2007); e ética organizacional (ROSEN;
JURIS, 1996). Percebe-se, no entanto, que o foco de todas estas praticas, além do aumento do
desempenho empresarial, deve estar voltado para a qualidade de vida dos funcionérios.

Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo a analisar os elementos
relacionados com o nivel de qualidade de vida dos funciondrios em uma empresa. Para tanto,
foram utilizados dados de 2009 da pesquisa “As 150 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar”, realizada pela revista Exame em parceria com a revista Vocé S/A e a Fundagao
Instituto de Administracdo (FIA). Mediante uma abordagem quantitativa e de carater
exploratdrio como método de pesquisa, fundamentada nas bases epistemoldgicas da grounded
theory, a analise de dados secundarios foi utilizada em um campo empirico de 150 empresas,
apontadas pela pesquisa como as melhores no que diz respeito ao nivel de qualidade de vida
dos funciondrios, dos mais diversos setores ¢ tamanhos, presentes em territdrio nacional.

A andlise exploratoria dos dados foi feita mediante ferramentas de estatistica
descritiva, em especial, medidas de associagdo de mediacdo de intervalos e razdes, como
coeficientes de correlagdo e regressdo linear multipla, utilizando o software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS - versao 18.0), sendo possivel identificar a direcdo ¢ a
magnitude de tais relagdes (COOPER; SCHINDLER, 2003) entre as principais variaveis dos
processos em questdo, assim como construir um modelo de tal fendmeno. Tal analise se deu
em uma situacdo de estudo transversal em que os dados sdo coletados em um unico ponto no
tempo e sintetizados estatisticamente, no caso, o ponto seria referente ao ano de 2009.

Em relagdo ao seu escopo, além deste topico introdutdrio, este estudo esta
estruturado com as seguintes se¢des: revisdo bibliografica, dividida em dois capitulos, que
tem como objetivo apresentar as diferentes abordagens que regem o contexto das estratégias
corporativas, assim como as principais pesquisas e teorias no que diz respeito as estratégias
em recursos humanos; aspectos metodologicos, com a descri¢do dos métodos, ferramentas e
campo empirico abordado; resultados e discussdes, que contém a exposi¢do, descricdo e
analise dos dados coletados; e, por fim, as consideragdes finais a respeito das contribui¢des do
estudo em questdo e prerrogativas para pesquisas futuras.
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2 Abordagens Estratégicas nas Organizacoes

Considerada por Porter (1979, 1980, 1987) como um elemento presente em
qualquer ambiente organizacional competitivo, a estratégia corporativa pode ser definida
como “o direcionamento das competéncias de uma organiza¢do em longo prazo, que alcanga
vantagem em um ambiente em mudanca através da sua configuracdo de recursos e
competéncias com o objetivo de satisfazer as expectativas dos stakeholders” (JHONSON;
SCHOLES; WHITTINGTON, 2005, p.9).

Whittington (2002) separa a totalidade das teorias sobre estratégia corporativa em
quatro categorias de abordagem: classica, evolucionario, processual e sistémica.

A abordagem Classica, a mais antiga ¢ ainda a mais influente, conta com os
métodos de planejamento racional predominantes nos livros. A seguir, a
abordagem Evoluciondria se apodia na metafora fatalista da evolucdo
bioldgica, mas substitui a disciplina do mercado pela lei da selva. Os
Processualistas dao énfase a natureza imperfeita da vida humana, e
acomodam pragmaticamente a estratégia ao processo falivel tanto das
organizacdes quanto dos mercados. Por fim, a abordagem Sistémica ¢
relativista, considerando os fins e os meios da estratégia como ligados, sem
escapatoria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde
ela se desenvolve (WHITTINGTON, 2002, p. 2, grifos do autor).

Como teoricos estratégicos classicos, destacam-se os estudos de Ansoff (1957),
Chandler (1962) e Porter (1979). Ressaltando os objetivos e recursos organizacionais como
elementos essenciais no que diz respeito as estratégias corporativas, Chandler (1962, p. 13)
afirmou que toda estratégia consiste na “determinagcdo dos objetivos e metas basicos e de
longo termo de uma empresa, ¢ a ado¢ao de cursos de agdo e a alocagdo dos recursos
necessarios para esses objetivos”.

Estudando o desempenho de quatro empresas norte-americanas — General
Motors, DuPont, Standard Oil e Sears, Chandler (1962) analisou como determinadas
estratégias sdo capazes de influenciar diretamente a estrutura organizacional. O destaque de
suas observagdes estd na importdncia dada em, através de estruturas organizacionais
multidivisionais, prover os executivos de tempo e informagdo para o desenvolvimento das
estratégias corporativas.

Consoante aos estudos de Chandler (1962), Sloan (1963) apresenta a necessidade
de controles financeiros para fornecer informagdes sobre o desempenho organizacional. Além
disso, sua énfase nas transformacdes do mercado como foco para o desenvolvimento de
politicas descentralizadoras e estratégias de produ¢do destaca a racionalidade como elemento
presente no cenario corporativo.

Como primeira ferramenta para promover este desenvolvimento de estratégias,
Ansoff (1957) apresentou uma matriz que relaciona os produtos organizacionais (variavel
interna) com os mercados-alvo (variavel externa). Dependendo do tipo de produto e de
mercado, uma determinada estratégia corporativa seria utilizada. Ainda a respeito de tais
estratégias, Ansoff (1957) ressalta que estas sdo comumente utilizadas em conjunto. O
exercicio simultaneo das estratégias de penetragdo de mercado, desenvolvimento de mercado
e desenvolvimento de produto ¢ sinal de crescimento da empresa em meio a um ambiente
competitivo. Ja a estratégia de diversificagdo seria responsavel por incentivar mudangas
fisicas e organizacionais na empresa, exigindo novas habilidades e estruturas.

Também enfatizando o ambiente competitivo como promotor de formulacdes
estratégicas, Porter (1979) apresenta cinco forgas basicas como sendo as responsaveis por
regular a intensidade competitiva de um mercado e moldar as estratégias das organizacdes que
atuam nele. A ameaca de novos entrantes esta relacionada as barreiras para entrada e fixagao
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de novos concorrentes no mercado. Estas barreiras consistem em: economias de escala,
diferencia¢do de produtos, necessidades de capital, desvantagens de custo, acesso aos canais
de distribui¢do ou politicas governamentais. Segundo Porter (1979), uma analise destas
barreiras ¢ responsavel por influenciar as estratégias corporativas de escolha de novos
mercados de atuagao.

J& os poderes de negociagdo dos fornecedores e consumidores sdo outras duas
forcas que, conforme Porter (1979, p. 5), “dependem da importancia relativa do que ¢
comprado ou vendido comparado com o seu negoécio global”. Neste ponto, a estratégia
sugerida seria a busca por fornecedores e compradores com pouco poder de influéncia, tendo
consciéncia de que este poder pode crescer ou diminuir com o tempo.

Em relagdo a ameaga de produtos ou servigos substitutos, quarta forga apresentada
por Porter (1979), sua influéncia estd em colocar um teto sobre os pregos dos produtos
relacionados. Ao entrar no mercado, tais produtos ou servigos aumentam o nivel de
concorréncia entre as empresas, levando ao desenvolvimento de novas estratégias para
melhoria de desempenho. Esta competicdo entre os atuais concorrentes ¢ para onde
convergem as demais forgas, sendo nas estratégias de competicdo que as organizagdes
utilizam as informagdes sobre novos concorrentes, produtos ou servigos substitutos e
fornecedores e consumidores para destacar-se frente aos demais concorrentes.

Estratégia competitiva ¢ sobre ser diferente. Significa escolher
intencionalmente um diferente conjunto de atividades para oferecer uma
combinacdo Unica de valor. [...] A esséncia da estratégia esta nas atividades
— escolhendo realizar atividades diferentemente ou realizar diferentes
atividades do que os rivais. Caso contrario, uma estratégia nada mais ¢ do
que um slogan de marketing que ndo vai resistir a concorréncia (PORTER,
1996, p.64).

No que diz respeito a abordagem evolucionaria, seu pressuposto basico ¢ a
irrelevancia das decisdes estratégicas frente as condi¢cdes ambientais, sendo fundamentada nos
estudos de Williamson (1991) e Hannan e Freeman (1977). Com énfase na influéncia do
mercado sobre o sucesso e fracasso das estratégias organizacionais, Williamson (1991, p.75)
afirma que a economia “¢ a melhor estratégia”. Devido a reconhecida complexidade do
campo estratégico, este ndo pode se focar apenas em elementos internos da empresa, como a
area financeira ou de producdo, mas reconhecer a importancia das mudangas em elementos
externos como politicas governamentais e leis relacionadas ao mercado. Dessa forma, uma
abordagem econdmica da estratégia seria responsavel por contribuir para o desenvolvimento
organizacional.

Ressaltando as caracteristicas de inércia nas organizagdes, que impedem um
processo de mudanga proporcional as condi¢des externas, Hannan e Freeman (1977)
maximizam a a¢do do ambiente sobre o desempenho das estratégias organizacionais. Esta
perspectiva de ecologia populacional vé as organizagdes como atuando dentro do contexto da
teoria da sele¢@o natural, em que o ambiente € responsavel por selecionar as organizagdes que
j& possuem estratégias adequadas as suas exigéncias, sendo as demais organizagdes,
dissolvidas neste processo.

A inércia organizacional, que impede grandes mudangas adaptativas, ¢ fruto de
fatores tanto internos como externos as organizacgdes. Os fatores internos dizem respeito aos
investimentos em estrutura e pessoal especializado, informagdes incompletas sobre o
ambiente, politicas e cultura organizacional formada ao longo de sua historia. Ja os fatores
externos podem ser relacionados como barreiras legais e fiscais para entrar ou sair do
mercado, custos de aquisi¢do externa de informagdes, possibilidade de perda de legitimidade
ou problemas de racionalidade coletiva (HANNAN; FREEMAN, 1977).
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Esta inércia pode ainda variar de acordo com alguns aspectos demograficos das
organizagdes, como tamanho ou idade. Segundo Baum (2002, p. 309):

Como as organizac¢des mais velhas tém mais estruturas formalizadas, rotinas
padronizadas, distribuigdes de poder institucionalizadas, dependéncias e
compromissos, a inércia deve aumentar com a idade. Além disso, na medida
em que as organizagdes crescem, cada vez mais enfatizam a previsibilidade,
a formalizacdo e o controle, tornando-se mais previsiveis e inflexiveis.

Uma consequéncia desta inércia e selecao natural seria o isomorfismo observado
nas organizacgdes. Definido por Hawley (1968), este isomorfismo seria um indice da forga
seletiva do ambiente. Esta forca torna irrelevante estratégias em longo prazo, tendo em vista
que qualquer mudanca ambiental pode exigir novas estratégias. Assim, o foco das
organizagdes deveria estar em decisdes em curto prazo, sempre em busca de uma adequagao
as mudangas e alteragdes de mercado para conseguirem sobreviver.

Com relagdo aos teodricos processualistas de estratégica, Whittington (2002) os
caracteriza como aqueles que fundamentam suas idéias nos pressupostos da racionalidade
limitada de Simon (1978) dos individuos no processo de decisdo. Dessa forma, o objetivo da
estratégia ndo seria o alcance de uma ac¢do ideal maxima por parte das organizagdes € seus
individuos, mas reconhecer que os recursos e os mercados sdo imperfeitos e devem ser
trabalhados da forma que se mostram.

Mitzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) apresentaram uma abordagem processual da
estratégia mediante dez escolas, caracterizadas no QUADRO 1, a seguir.

QUADRO 1
Escolas da estratégia e suas caracteristicas
ESCOLAS VISAO ESTRATEGICA PREMISSAS E CARACTERISTICAS
Escola do design Processo de concepgio A estratégia € responsabilidade da alta geréncia,

devendo ser unica, simples e explicitas.

Estratégias como frutos de um processo controlado

Escola do . R
. Processo formal e formal de planejamento dividido em etapas
planejamento . ~ .
distintas, cabendo a execucdo aos planejadores.
Escola de [ A estratégia ¢ vista como a busca e a defesa de uma
. Processo analitico . . .
posicionamento posicao no mercado, sendo produzida por analistas.
Escola o Foco na criacdo e no culto a personalidade do lider,
Processo visionario )
empreendedora tendo o empreendedor como fator motivador.
A estratégia ¢ uma visdo subjetiva do mundo,
Escola cognitiva Processo mental devendo associar processos individuais aos
coletivos.
Escola do Estratégia ¢ um aprendizado da complexidade da
. Processo emergente natureza, devendo articular passado, presente e
aprendizado o
futuro organizacional.
o A estratégia ¢ feita em um contexto politico em que
Escola do Poder Processo de negociagdo & P q

se dao coalizoes de individuos e grupos de interesse.

Estratégia como processo de interagdo social, sendo
Escola Cultural Processo coletivo influenciada pela cultura existente, resistindo as
mudangas radicais.

Estratégias surgem da leitura do ambiente e da

Escola Ambiental Processo reativo ~ ~
promocao de uma adaptagdo a ele.
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As estratégias sdo configuracdes que dependem do
Processo de transformagao tempo ou do lugar, sendo utilizadas como
mecanismos de mudanga.

Escola da
Configuracio

Fonte: Mitzberg; Ahlstrand; Lampel (1998).

Partindo da metafora dos cegos que analisam um elefante (WALDO, 1961),
Mitzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) apresentam as escolas como formas de construgao das
estratégias organizacionais, referindo cada uma delas a um animal especifico. Tais escolas, no
entanto, nao devem ser utilizadas em separado, mas como complemento umas as outras para
que o todo do contexto estratégico possa ser contemplado. “Todo processo de estratégia tem
de combinar os diversos aspectos das diferentes escolas” (MITZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 1998, p. 367).

Hamel e Prahalad (1989) apresentam o processo de planejamento estratégico
como responsavel pela criacdo de diferenciagdo entre a empresa e seus competidores. Para
tanto, ¢ necessaria a promog¢ao de algumas caracteristicas organizacionais, como a criagao de
um senso de urgéncia, o desenvolvimento nos individuos das habilidades necessarias para o
trabalho e o estabelecimento de mecanismos de avaliagao.

De acordo com Hamel, Doz e Prahalad (1989), este processo de responsabilidade
reciproca pode se estender para além da propria organizacdao, mediante estratégias de alianga
com competidores. Altos custos no desenvolvimento de novos produtos ou penetragdo em
novos mercados podem incentivar as empresas para este caminho. Este tipo de estratégia
pressupde alguns principios para que sua estratégia traga os beneficios esperados. Sdo eles: a)
o reconhecimento de que colaboracdo ¢ outra forma de competi¢do; b) a harmonia ndo ¢ a
mais importante medida de sucesso; c¢) toda cooperacdo tem limites; d) a aprendizagem das
partes ¢ importante.

Ressalta-se, mediante idéias apresentadas anteriormente, que o foco de toda
abordagem processualista estd na valorizagdo da aprendizagem dentro do processo de
estratégia. Tal aprendizagem se dé através da concentragdo nas competéncias organizacionais
internas, trabalhando-as em vista da adaptacao e diferenciagao (WHITTINGTON, 2002).

Por fim, com relagdo a abordagem sistémica, Whittington (2002) a apresenta
como a mais relativista, cuja finalidade ou os mecanismos estratégicos devem estar de acordo
com o meio social em que se dao. Tal definicdo encontra fundamento nos estudos de Knights
e Morgan (1991) que definem a estratégia como essencialmente um discurso, capaz de
influenciar os individuos ao seu redor ao mesmo tempo em que ¢ influenciado por eles.

Contrapondo-se a definicao cléssica de comportamento irracional, a abordagem
sistémica permite que decisdes, a principio irracionais, encontrem uma racionalidade devido
ao ambiente em que ocorrem.

Os teodricos sistémicos propdem, portanto, que as empresas diferem de
acordo com os sistemas sociais e econdmicos em que estdo inseridas. Elas
ndo sdo todas perfeitas maximizados de lucros, como preferem ser na teoria
classica e sdo obrigadas a ser na teoria evolucionaria. Nem sdo apenas as
organizagdes particularistas da perspectiva processual, cujas idiossincrasias
resultam de limites e acordos internos (WHITTINGTON, 2002, p. 32).

Granovetter (1985) considera que as organizacdes devem ser vistas como
estruturas inseridas em contextos sociais € econdmicos. Sendo assim, as diferencas entre os
diferentes contextos seriam responsaveis por apontar diferentes mecanismos estratégicos.
Whitley (1991) confirmou estas proposi¢des ao abordar as diferengas entre os negocios
asiaticos, mediante estruturas econdmicas, de mercado ou familiares.
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Nao ha, portanto, a possibilidade de modelos estratégicos universais, mas
organizagdes que estdo inseridas em contextos sociais (GRANOVETTER, 1985). Cada
organizagdo pode operar dentro de um modelo estratégico distinto, sendo demasiado arriscado
supor que os concorrentes operam todos em um tnico modelo.

3 O Elemento Humano nas Estratégias Corporativas

No que tange ao capital organizacional humano, ha um constante movimento em
envolvé-lo como elemento principal de qualquer processo estratégico (HENDRY, 1995),
tendo em vista a sua presenca em todos os niveis e aspectos organizacionais. Armstrong
(1984, p.6) define a utilizagdo estratégica dos recursos humanos organizacionais como sendo
“uma abordagem estratégica e coerente para a gestdo dos ativos mais valiosos de uma
organizagdo — as pessoas que la trabalham”.

O pressuposto fundamental por trds deste foco estratégico que une pessoas e
estratégia corporativa ¢ o da aprendizagem organizacional. Segundo Hendry (1995, p. 74,
grifo do autor):

Temos de pensar a relagdo entre estratégia e pessoas, exatamente da mesma
forma e evitar a eleva¢do das pessoas como instrumentos de mudanga
estratégica. Em particular, ‘capacidade organizacional’ implica ndo apenas
em ter suficientemente pessoas certas no lugar certo na hora certa (como o
planejamento de pessoal tem sido colocado tradicionalmente). E também
sobre aprendizagem organizacional — como a informagdo ¢é arrastada para a
organizacdo, filtrada e utilizada individualmente e como conhecimento,
habilidades e aprendizagem sdo aprimorados, compartilhados e mobilizados.

Para tanto, conforme Bratton e Gold (1999), tal abordagem estratégica deve
envolver elementos de sele¢do, avaliagdao, recompensa e desenvolvimento, além dos aspectos
que dizem respeito ao relacionamento entre os individuos, tendo como objetivo estratégias de
diferenciagdo, alta-qualidade ou redugdo de custos. A diferenciagdo seria alcancada pelas
ferramentas de selecdo (SCHMITT; KIM, 2007) e treinamento (WINTERTON, 2007). J4 o
alto nivel de qualidade poderia ser trabalhado com ferramentas de avaliagdo e recompensa.
Por fim, novas estruturas de cargos ou praticas de seguranga levariam a uma redugdo de
custos.

Discorrendo sobre a necessidade das estratégias que envolvem os recursos
humanos organizacionais, Jackson e Schuler (2007) afirmam que a legitimacdo ¢ aceitacao
das praticas corporativas pelos individuos, através da identificacdo com a organizagdo sdo
fundamentais para o seu sucesso. Outro foco de agdo seria a gestdo do relacionamento entre
os individuos, apresentada por Ferris ef al. (1996) como essencial para o desenvolvimento de
estratégias em recursos humanos. Reconhecendo a importidncia destas praticas
organizacionais, Mabey, Salaman e Storey (1999, p. 56-57) afirmam que elas sdo reflexo da
complexidade que define as estratégias de recursos humanos: “Diferentes defini¢des carregam
diferentes pressupostos, afirmam diferentes relacionamentos de causa e buscam diferentes
objetivos”. Dessa forma, ha uma variedade consideravel de abordagens dos elementos que
formam toda a complexidade das estratégias em recursos humanos.

A base fundamental destas estratégias em recursos humanos esta nos estudos de
Maslow (1943) sobre os fatores motivacionais dos individuos. Distinguindo cinco grupos de
necessidades basicas, que se dividem em fisiologicas, de seguranga, de amor, de estima e de
auto-realiza¢do, o autor também afirmou que todo individuo ¢ motivado “pelo desejo de
alcangar ou manter as diferentes condi¢cdes em que estas satisfagdes basicas residem e por
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certos desejos mais intelectuais” (MASLOW, 1943, p. 392). Dessa maneira, para que as
organizagdes possam gerir seus recursos humanos, tais necessidades serviriam como
pressupostos para cada pratica utilizada.

Barrick et al. (2007) apresentam a influéncia das equipes administrativas no
desempenho das estratégias organizacionais. Analisando os mecanismos de comunicagdo e
coesdo dentro 94 equipes gerenciais, os autores afirmam que a ma utilizagdo destes
mecanismos pode afetar negativamente o desempenho esperado, sendo necessario que “a
estrutura de suas tarefas e recompensas incentive-os a trabalhar como um s6, gastando tempo
consideravel conversando entre si e construindo um espirito de equipe coesa” (BARRICK et
al., 2007, p. 555).

Hillman, Shropshire e Cannella (2007) vao além desta andlise, abordando a
questdo do género dentro das equipes gerenciais. Os autores relacionaram aspectos como o
tamanho da organizagdo, o tipo de industria, a estratégia de diversificagdo da empresa e os
efeitos de rede como elementos preditores da probabilidade de representacdo feminina nos
conselhos de administragdo, representando “areas de oportunidade, tanto para mulheres que
procuram avangar para a elite corporativa quanto para as empresas’ (HILLMAN;
SHROPSHIRE; CANNELLA, 2007, p. 949).

DeVoe e Pfeffer (2007) analisam as melhores formas de pagamento para melhorar
a satisfacdo dos funcionarios. Distinguindo os individuos em dois grupos distintos, um
formado por individuos pagos por hora trabalhada e o outro por individuos pagos de forma
geral, percebeu-se a importancia que cada grupo da ao uso do seu tempo livre. Independente
da pratica utilizada, Knudsen (2003) ressalta que ¢ importante que esta esteja alinhada com a
estratégica escolhida. Guthrie (2007) corrobora essa necessidade de alinhamento mostrando
com o pagamento influencia o desempenho no trabalho.

A relagdo entre a estratégia e dimensdo cultural corporativa € exposta por
Fombrum (1984) que, distinguindo trés niveis de culturas (societal, industrial e corporativa),
aborda a influéncia da cultural externa na cultura interna da organizagdo. No entanto, esta
cultura também pode ser gerenciada pela propria gestdo, como afirma Hailey (2003, p. 101):

A mensagem geral da literatura cultura corporativa ¢ que a cultura de uma
organizacdo — seus valores, crencas, ¢tica, modo de fazer as coisas —
influencia o seu desempenho e que estes elementos podem ser manipulados
ativamente pela gestdo. [...] A cultura organizacional pode ser manipulada
(por exemplo, através da mudanca de estilo de gestdo, ou a utilizacdo de
mecanismos de comunicagio).

Por fim, no que diz respeito as questdes éticas relacionadas as estratégias de
recursos humanos, Rosen e Juris (1996) defendem a sua presenga em toda e qualquer pratica
corporativa, sendo responsavel por dar corpo e até¢ mesmo legitimar as estratégias adotadas.

4 Aspectos Metodologicos

O presente trabalho utiliza a abordagem quantitativa e de cardter exploratdrio
como método de pesquisa. Essa escolha deve-se a sua relevancia especifica para o surgimento
de descobertas em situagdes que nao tem como objetivo testar hipoteses especificas (HAIR
JR. et al., 2007). Além disso, segundo Cooper e Schindler (2003, p. 131), a pesquisa
exploratoria tem sua utilidade “quando os pesquisadores nao tém uma idéia clara dos
problemas que vao enfrentar durante o estudo” ou quando a area de investigacao ¢ “tdo vaga
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que o pesquisador precisa fazer uma exploracdo a fim de saber algo sobre o problema
enfrentado”.

Como método de pesquisa, a grounded theory, considerada por Strauss ¢ Corbin
(1997) como o mais influente e disseminado método de pesquisa qualitativa para a criacdo de
teorias, foi utilizada. Sua escolha deu-se por suas caracteristicas facilitadoras de descobertas
no que diz respeito aos mecanismos de interagdo social, especificamente, em contextos
especificos e delimitados, elevando o campo empirico e os dados ao status de produtores de
teorias e ndo apenas de validadores destas (Glaser & Strauss, 2000).

No que diz respeito a utilizacdo da grounded em estudos organizacionais,
Bandeira-de-Melo e Cunha (2006) apontam para a necessidade de se conhecer e respeitar as
bases epistemoldgicas, assim como as suas possibilidades e os riscos inerentes do seu uso. Os
dados, segundo Strauss e Corbin (2006), devem ser codificados levando-se em consideragao
que o objetivo € a construgdo ¢ ndo o teste de uma teoria. Esta codificacdo deve ser
sistemdtica e criativa a0 mesmo tempo, identificando e relacionando os conceitos que sdo as
bases da teoria a ser construida, levando em conta o problema e a questdo de pesquisa
declarados anteriormente.

Diferentemente de sua abordagem original, em que sdo colhidos dados
qualitativos para codificacdo, neste estudo utilizou-se 0 método da grounded theory em uma
situacdo de analise de dados secundarios, respeitando suas premissas basicas de valorizar os
dados como criadores de teorias, mas partindo de sua vertente mais prescritiva e especifica na
delimitagdo da pesquisa. Segundo Malhotra (2006), a utilizacdo de dados secundarios teriam
como vantagens o desenvolvimento de novas abordagens para um problema, pressuposto
comum a utilizacdo da grounded, o que possibilitaria a identificagdo de varidveis-chave,
mesmo tendo sido coletados por um objetivo distinto do da pesquisa em questdo. Nesta
pesquisa, os dados secundarios utilizados foram oriundos da pesquisa “As 150 Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar”, realizada pela revista Exame em parceria com a revista Vocé
S/A e a Fundacgao Instituto de Administracao (FIA).

Para este estudo, foi utilizada pesquisa referente ao ano de 2009, em que
participaram 550 empresas de todo o Brasil, com destaque para 150 que obtiveram maior
nota, nos mais diversos setores € tamanhos. Tal amostra se caracteriza como estratificada
desproporcional, caso em que sua alocacdo se determina “pelo julgamento, com base na idéia
de que cada estrato ¢ grande o suficiente para assegurar niveis de confianca adequados e
estimativas de amplitude de intervalos para estratos individuais” (COOPER; SCHINDLER,
2003, p. 165).

A pesquisa conta com uma coleta inicial de informacdes que objetivam
caracterizar a empresa analisada e seus recursos humanos, como o niimero de funcionarios,
tempo média de casa, quantidade relativa de homens e mulheres. Ja a avaliagdo das condigdes
de trabalho ¢ feita mediante andlise de elementos como as praticas de remuneragdo e
desenvolvimento profissional, a satisfacdo e motivagdo dos funciondrios e sua identifica¢ao
com a empresa. A andlise de tais dados se deu em uma situacdo de estudo transversal em que
“os dados sdo coletados em um unico ponto no tempo e sintetizados estatisticamente” (HAIR
JR. et al., 2007, p. 87).

A analise exploratéria dos dados foi feita mediante ferramentas de estatistica
descritiva, em especial, medidas de associacdo de mediacdo de intervalos e razdes, como
coeficientes de correlagdo e regressdo linear multipla, utilizando o software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS - versao 18.0), sendo possivel identificar a dire¢do e a
magnitude de tais relagdes (COOPER; SCHINDLER, 2003) entre as principais variaveis dos
processos em questdo, além de permitir a constru¢cdo de um modelo para tal fendmeno.
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5 Resultados e Discussao

Partindo-se dos dados secundarios coletados na pesquisa “As 150 Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar”, referente ao ano de 2009, o presente estudo tem como campo
empirico 150 empresas dos mais diversos setores de atividade e diferentes tipos de tamanho,
presentes em varias regides do Brasil, com as caracteristicas de seus recursos humanos
apresentadas na TAB. 1, a seguir.

TABELA 1

Caracteristicas de recursos humanos das 150 melhores empresas para trabalhar
Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

Numero de funcionarios 102 86.555 3.185,84 9.758,36
Idade média dos funcionarios 21 43 33,32 3,35
Tempo médio de casa (anos) 2 18 7,56 2,670
Homens 16,00% 97,00% 67,15% 20,29%
Mulheres 3,00% 84,00% 32,85% 20,29%
% de executivos 0.54% 51.85% 12.59% 8.60%

Fonte: elaborado pelos autores.

De inicio, pode-se perceber que ha uma grande variagdo no tamanho populacional
das empresas em estudo, variando de um minimo de 102 funciondrios at¢ um méximo de
86.555 funcionarios. J4 a idade média dos funciondrios evidencia empresas que tem
preferéncia por individuos entre os 21 e 43 anos de idade, o que reflete diretamente no tempo
médio de casa dos funciondrios, que ¢ de 7,56 anos. Percebe-se também uma preferéncia por
individuos do sexo masculino (67,15% dos funciondrios), provavelmente devido as
caracteristicas gerais das empresas analisadas de possuirem grande maioria da mao de obra no
setor fabril — a médias € de apenas 12,59% de executivos por empresa.

A andlise do nivel de qualidade de vida no trabalho inicia-se pela avaliagdo, por
parte dos proprios funcionarios, de quatro construtos relativos a qualidade no ambiente de
trabalho: identidade com a empresa; satisfacdo e motivagdo dos funcionarios; expectativas de
desenvolvimento; e qualidade dos lideres. Todos estes construtos possuem forte correlagao
com o indice geral de qualidade do ambiente do trabalho, sendo a satisfacdo e motivacao o
que mais se destaca (p = 0,982), como mostra a TAB. 2, a seguir.

TABELA 2
Matriz de correlagdes - indices de qualidade do ambiente de trabalho
Indice de
Qualidade do
Ambiente de Satisfagdo e Qualidade dos
Trabalho Identidade Motivagdo |Desenvolvimento| Lideres
Indice de Qualidade do !
[Ambiente de Trabalho
[dentidade 882" 1
Satisfagdo e Motivagao ,982" ,888" 1
Desenvolvimento 934" 7627 868" 1
[Qualidade dos Lideres 943" 735" 885" ,905" 1

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Fonte: elaborado pelos autores.

Através da andlise feita entre os construtos, percebe-se que a identidade com a
empresa esta mais fortemente relacionada com a satisfagdo e a motivacdo dos funcionarios (p
= 0,888), 0 que poderia evidenciar que os individuos que mais se identificam com a empresa
tem esse sentimento mais influenciado por suas caracteristicas de satisfacdo e motivacao do
que por expectativas de desenvolvimento ou influéncia das liderangas. O papel da lideranca
estaria mais direcionado para a disseminagao de expectativas de desenvolvimento (p = 0,905),
tendo também influéncia na satisfacdo e motivacao dos funciondrios (p = 0,885).

A andlise da qualidade da gestdo de recursos humanos ¢ feita pela avaliagdo dos
seguintes aspectos: estratégia e gestdo; lideranga; cidadania empresarial; e politicas e praticas
de carreira, desenvolvimento, remuneracdo e beneficios, e satde. Destes construtos, a
qualidade na gestdo de RH ¢ mais fortemente relacionada com as estratégias e formas de
gestao (p = 0,923) do que a remuneragdo ou os beneficios oferecidos (p = 0,809), como
mostra a TAB. 3, a seguir.

TABELA 3
Matriz de correlagdes - Indices de qualidade da gestao de pessoas
Indice de
Qualidade na Remunerag Carreira

Gestdo de |Estratégia e Cidadania |Desenvol doe Profission]

Pessoas gestdo |Lideranca| Empresarial | vimento | Beneficios [Satide al
indice de Qualidade 1
Ina Gestdo de Pessoas
Estratégia e gestdo ,923" 1
Lideranca 879" ,819™ 1
|Cidadania 913" 785" | 722 1
Empresarial
Desenvolvimento ,842" 718" ,683" 724" 1
Remuneragio e 8097 | 6737 | 508 | 718" | 752 1
Beneficios
Satide 8437 7297 | L6197 7907 7017 | 7747 1
ICarreira Profissional ,849™ 7647 | 6827 7677 6827 | 6497 6847 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Fonte: elaborado pelos autores.

Entre estes elementos relacionados com a qualidade da gestdo de recursos
humanos, as estratégias de gestdo apresentam forte correlagdo com o desenvolvimento de
liderangas (p = 0,819), provavelmente devido a importancia destes lideres no planejamento e
implementagdo de tais estratégias. Estas estratégias parecem estar mais concentradas em
aspectos comportamentais, como praticas de cidadania (p = 0,785) e planos de carreira (p =
0,764), do que com os aspectos financeiros e de recompensa (p = 0,673). O mesmo se observa
pela correlagdo fraca entre as liderangas e as praticas de remuneragao e beneficios (p =0,598),
evidenciando ndo ser este o foco principal destes lideres.

Ja uma analise da cidadania empresarial revela uma relagao mais forte desta com
as politicas de saude e qualidade de vida das empresas em estudo (p = 0,790), mostrando que
esta cidadania pode ser desenvolvida principalmente através de praticas neste sentido, assim
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como através dos planos de carreira profissional (p = 0,767). Nao ha, no entanto, uma
correlacdo forte entre estes planos de carreira e as praticas de remuneragdo e beneficios (p =
0,649), provavelmente o que se explicaria por um foco maior destes planos de carreira nao
simplesmente em aumento de saldrios mas em melhorias na qualidade do trabalho,
reconhecimento, realizagao pessoal.

No que diz respeito a relagdo entre estes aspectos de qualidade no ambiente de
trabalho e qualidade na gestao de recursos humanos com as caracteristicas dos funcionarios, a
TAB. 4, a seguir, mostra que ndo ha nenhuma correlagdo forte entre estes elementos e o perfil
humano das empresas estudadas. Dessa forma, ndo haveria a possibilidade de se desenhar um
perfil ideal de empresa (no que diz respeito a tamanho, quantidade de executivos, distribuicao
de género, etc.) para que estes elementos fossem fortemente presentes.

TABELA 4
Matriz de correlacdes - Indices de qualidade de vida e da gestdo com as caracteristicas de
recursos humanos

Indice de Tempo
Felicidade Idade média | médio
no Numeros de % de dos de casa

Trabalho | funciondrios | executivos | funciondrios | (anos) | Homens | Mulheres
Identidade ,648 -,192 -L,111 ,071 ,058 ,087 -,087
Satisfagdo e 634 - 215 -,088 - 075 -,125 ,039 -,039
Motivagao
Expectativas de 622 - 062 - 149 - 266 2239 | -,047 047
Desenvolvimento
Qualidade dos 592 -,124 -,095 - 210 -231 | -,069 ,069
Lideres
Estratcgia e 447 174 052 279 429 097 - 097
gestao
Lideranca ,410 ,130 ,039 247 ,333 ,078 -,078
Cidadania 475 233 - 012 320 475 152 _,152
Empresarial
Carreira 554 239 ,063 269 365 ,162 -,162
Profissional
Politicas de 443 234 033 231 373 099 - 099
Desenvolvimento
Remuneragao e 397 257 037 396 491 ,209 - 209
Beneficios
Saude ,402 ,184 -,017 ,373 517 ,178 -,178

Fonte: Elaborado pelos autores

Em relacdo ao indice de felicidade no trabalho, sdo os elementos referentes a
qualidade no ambiente de trabalho os que mais tém relagdo, mesmo que ndo tdo forte. Ja os
aspectos referentes a qualidade da gestdo de recursos humanos possuem correlagdes mais
fracas que os primeiros, em especial o que diz respeito a remuneragdo e os beneficios (p =
0,397) que pode ser considerado o menos importante entre os apresentados quando o objetivo
¢ alcangar um alto indice de qualidade de vida no trabalho.

A partir dos coeficientes apresentados, que comprovaram a existéncia de relagdes
entre as variaveis independentes (indices de qualidade no ambiente de trabalho e na gestao de
pessoas) e a varidvel dependente (indice de felicidade no trabalho), realizou-se andlise de
regressao linear multipla, tendo em vista verificar o quanto da qualidade de vida no trabalho,
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representada pelo indice de felicidade no trabalho, pode ser explicada por cada uma das
varidveis em questdo e, posteriormente, construir modelo de tal fendmeno. O resultado ¢

mostrado na TAB. 5, a seguir.

TABELA 5

Analise de Regressao
Model Summary

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,9537 ,907 ,900 1,4333

a. Predictors: (Constant), Saude, Identidade, Lideranga, Carreira Profissional, Qualidade dos Lideres,
Expectativas de Desenvolvimento, Remuneragdo ¢ Beneficios, Cidadania Empresarial, Estratégia e gestdo,
Desenvolvimento, Satisfagdo ¢ Motivacao.

Fonte: elaborado pelos autores.

O coeficiente de determinagdo encontrado (R Square) igual a 0,907 indica que
aproximadamente 91% da variancia do nivel de qualidade de vida no trabalho ¢ explicada
pelas variaveis independentes. Tal variancia encontra-se dentro de erro padrdo de estimacao

de quase 1,43%.

Por fim, na TAB.

6, encontram-se 0s

coeficientes ndo padronizados

(Unstandardized Coefficients): os coeficientes (B) e dos erros padrdes (Std. Error). Neste
caso, o coeficiente da constante foi igual a 4,885.

TABELA 6
Coeficientes Padronizados e Nao-Padronizados
Coefficients”
Model Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta Sig.

1 (Constant) 4,885 3,387 1,442 ,151
Identidade ,125 ,069 ,110 1,823 ,070
Satisfagdo e Motivagdo 257 ,075 ,302 3,413 ,001
Exp. de Desenvolvimento ,187 ,047 ,263 3,962 ,000
Qualidade dos Lideres ,158 ,065 ,182 2,437, ,016
Estratégia e gestao ,021 ,016 ,076 1,340 ,183
Lideranca ,037 ,012 ,144 2,989 ,003
Cidadania Empresarial ,049 ,015 ,180 3,342, ,001
Carreira Profissional ,046 ,012 ,174 3,768 ,000
Desenvolvimento ,032 ,012 ,123 2,676 ,008
Remuneragio e Beneficios ,029 ,015 ,091 1,900, ,060
Satude ,005 ,014 ,019 ,374 ,709

a. Dependent Variable: Indice de Felicidade no Trabalho (IFT)

Fonte: elaborado pelos autores.

Utilizando-se os coeficientes padronizados apresentados na TAB. 6, pode-se

escrever o modelo linear multiplo calculado como: Q = 4,885 + 0,11./ + 0,302.5M +
0,263.ED + 0,182.QL + 0,076.E + 0,144.L + 0,180.CE + 0,174.CP + 0,123.D + 0,091.RB +
0,019.S, onde Q representa o qualidade de vida no trabalho e I, SM, ED, QL, E, L, CE, CP, D,
RB e S as varidveis independentes.
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6 Consideracoes Finais

O cendrio geral das teorias e praticas das estratégias corporativas, em especial no
que tange aos recursos humanos organizacionais, apresenta-se como terreno sempre fértil para
o surgimento de novas questdes e fundamentos norteadores para académicos e profissionais.
Como o objetivo deste estudo consistiu em analisar os elementos relacionados com o nivel de
qualidade de vida dos funcionarios em uma empresa, acredita-se que este foi alcangado, tendo
em vista a contribui¢do que o mesmo gerou para esta drea de pesquisa ao analisar, mediante
uma abordagem quantitativa e de carater exploratdrio, as relagdes entre estes elementos nas
150 empresas escolhidas em 2009 como as melhores empresas nacionais para se trabalhar. Os
resultados das andlises realizadas estdo sumarizados no modelo encontrado, apresentado na
Figura 1, a seguir.

FIGURA 1
Modelo de teorizacao sobre estratégias de qualidade de vida nas organizagdes
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Fonte: Elaborado pelos autores

Toda a analise destes elementos se deu mediante metodologia da grounded theory,
em que os dados sdo valorizados e considerados para a produ¢do de novas teorias. Percebe-se
que os elementos analisados, como a qualidade das liderancas, a satisfagao e motivagdo dos
funciondrios, e as politicas e praticas de desenvolvimento, por exemplo, tem como objetivo
retirar o ser humano da sua condi¢do de simples ferramenta. Em especial, destacou-se a
importancia do sentimento de identidade junto a empresa, sendo este o de maior relacdo,
dentre os analisados, com a qualidade de vida dos funcionarios.

Por outro lado, as praticas de remuneracao e beneficios foram as que apresentaram
menos relacdo com este nivel de qualidade de vida. Estudos qualitativos, de preferéncia no
mesmo campo empirico analisado, poderiam revelar se tal condi¢ao se d4 por uma deficiéncia
das empresas em desenvolver politicas e praticas de remunera¢dao adequadas ou se realmente,
este elemento ndo ¢ o mais valorizado por parte dos funcionarios quando o objetivo ¢ a
qualidade de vida no trabalho.

Por fim, dadas as caracteristicas do presente estudo, inerentes aos métodos e
ferramentas de analise utilizados, as constantes discussoes € o crescente desenvolvimento de
novas estratégias em recursos humanos devem sempre fomentar o nascimento de novas
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pesquisas na area. Sugere-se, como prerrogativa para estudos futuros, a analise de outros
campos empiricos, como empresas de outros paises, por exemplo, com o objetivo de verificar
de que forma as relagdes e fatos observados nesta pesquisa se apresentariam em tais casos,
para comparar resultados e promover discussdes sobre as discrepancias culturais ou regionais.
Também seria de grande contribui¢do um estudo longitudinal envolvendo as pesquisas
precedentes e subsequentes a fim de perceber o comportamento das varidveis em questdo ao
longo do tempo.
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