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RESUMO: Diversas pesquisas apontam que o desenvolvimenfuratieas de gestdo de
pessoas adequadas e alinhadas as estratégiasad@zag§o € um grande direcionador para
que as empresas alcancem maior vantagem compefitoragerar maior agilidade dos
processos, melhoria da qualidade de produtos migesy geracdo de novas competéncias e
reducdo dos custos. Contudo, a maioria destas ipasgaxploram o tema em grandes
organizacdes, deixando uma lacuna de conhecimebte gste alinhamento em pequenas e
meédias empresas (PMEs), sobretudo no contextoldirasiEste artigo tem como objetivo
apresentar um instrumento de pesquisa para idemtielacdes entre estratégias competitivas
e praticas de gestdo de pessoas utilizadas em RidEsitindo que estratégias de inovacao,
melhoria da qualidade ou reducédo de custos, se@ationadas a quatro praticas de gestdo de
pessoas: recrutamento e selecéo, treinamento eviddgmento, remuneracao e avaliacdo de
desempenho. O instrumento foi testado em um edjueéoanalisou estas relagcdes em 34
PMEs do setor industrial, apresentando-se comoeagurso que pode trazer contribuicdes
significativas para o processo decisério estratéedecgestores destas organizacoes.

PALAVRAS-CHAVE: Préticas de gestao de pessoas; Estratégias ctuwgsetPequenas e
meédias empresas.

RESEARCH INSTRUMENT FOR IDENTIFYING RELATIONS
BETWEEN COMPETITIVE STRATEGIES AND PRACTICES FOR
MANAGING PEOPLE

ABSTRACT: There is some consensus on academic researchhthdit bbetween human
resources management practices and organizatidretegy is responsible for creating
competitive advantage, whether by improving thevflof processes’ speed, the products or
services quality, generating new competences atutireg costs. However, most of research
explores this subject in large organizations irgtefasmall and medium enterprises (SMES).
This paper has the purpose to develop a reseasttunment to identify relations between
competitive strategies and human resources manageprectices used by SMEs, enabling
strategies: innovation, quality improvement and cost cuttinge aelated to four human
resources management practices: staffing, trairingd development, compensation and
performance appraisal.he research instrument was tested in a field whek examined
these relationships in 34 industrial SMEs. In this sample, the research umseant was
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considered valid and a resource that can bringfgignt contributions to strategic decision
makersof these organizations.

KEYWORDS: Human resources management practices; Compestragegies; Small and
medium enterprises.

1 INTRODUCAO

O numero de pesquisas na area de gestao estratégiessoas cresceu nos ultimos
anos e, conforme se observa nos estudos de Jaeksamg (2008); Ulrichet al. (2008);
Boudreau e Jesuthasan (2011), ndo existe apenascessidade de investimento no
desenvolvimento dos empregados, mas é fundamergahs|organizacdes possuam praticas
que permitam que as pessoas utilizem ao maximo p#ancial, propiciando que
conhecimentos ja existentes possam ser utilizadas maior eficiéncia, possibilitando a
execucao das estratégias organizacionais.

As estratégias de uma organizacdo sdo guiadas ysstogs como: para onde a
organizacao quer ir, por que ela quer seguir emsteintio, e como alcancara seu objetivo.
Respostas a estas questbes sdo fundamentais gama @&@a de gestdo de pessoas possa
desenvolver e adotar praticas de gestédo que éswikit identificacdo, inclusédo e articulacdo da
estratégia as suas atividades (SCHULER e JACKS@R1)2 Nos estudos de Huselid e
Becker (1996); Gelade e Ivery (2003) sdo apresentad resultados positivos que praticas de
gestdo de pessoas adequadas podem trazer paranszagg§o. Nas PMEs, as praticas de
gestdo de pessoas assumem caracteristicas passculs estudos de Coetetral. (2007);
Edwards e Ram (2010) indicam que em PMEs as psatiea gestdo de pessoas mais
elaboradas raramente sdo desenvolvidas e impledasntdestas organizacdes, estas praticas
geralmente ndo possuem o mesmo nivel de formatizégsigrandes empresas.

Apesar da relevancia das PMEs na economia, poesagsligas as tém como foco de
investigacdo. Por isso, no presente trabalho iilgasse um conjunto de praticas de gestao
de pessoas — recrutamento e selecdo, treinamerdesenvolvimento, remuneracao e
avaliacdo de desempenho — e suas relacdes contraggias competitivas em PMEs, de
forma a contribuir para a superacao desta lacuna.

Este estudo apresenta um instrumento de pesquesgegucomo objetivo identificar
relacdes entre as estratégias competitivas e tisgar@le gestdo de pessoas em pequenas e
meédias empresas (PMEs). Como referenciais paranstragdo deste instrumento, foram
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utilizados: o instrumento de Sans-Vadieal. (1999); o modelo apresentado por Schuler e
Jackson (1987), que aponta a existéncia de tréstégias competitivas: inovagdo, melhoria
da qualidade e reducao de custos; e praticas thogds pessoas mais comuns nas pequenas e
meédias organizacgdes: recrutamento e selecéo, ireima e desenvolvimento, remuneragao e
avaliacao de desempenho (GERHART e MILKOVICH, 1990)

As seguintes secdes compdem o0 presente artig@téggr competitiva, gestéo
estratégica de pessoas, pequenas e médias empnesadplogia, instrumento de pesquisa

desenvolvido e testado, consideracdes finais egref@s.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégias competitivas

Diversos autores apresentam modelos estratégiomscaoptribuem para que uma
organizacao analise riscos e oportunidades enwsedn suas atividades. Contudo, relacbes
entre modelos estratégicos e praticas de gestmeskonas ndo sdo comuns na literatura
pesquisada. Dentre os trabalhos que buscaram cengare esta relacdo, destacam-se 0s
estudos de Miles e Snow (1984) e Schuler e JacKks@8i7). Nestas pesquisas, 0s autores
analisaram as praticas de gestdo de pessoasralpatiferentes abordagens estratégicas.

Na abordagem de estratégias competitivas de Mitsoev (1978, 1984), os autores
classificam as estratégias competitivas em: defeas@rospectores, analistas e reativos.
Estas estratégias sdo determinantes na definig@lo@io das préaticas de gestdo de pessoas.
Segundo Gimeneet al. (1999), um ponto fundamental nesta taxonomia & de que ela
especifica relacdes entre estratégia, estruturacegsos, permitindo assim a observacao das
organizacdes de uma forma integrada com o ambigiet@ percebido pelos administradores.

Nas categorias estratégicas de Miles e Snow (1998¢stratégia defensiva é
observada como aquela onde uma organizacdo busnéfichr e manter uma linha de
servigcos ou produtos relativamente estavel. Seg@uodbia e Machado-da-Silva (2004), estas
organizacdes ndo procuram estar entre as lidersstdng mas se restringem a fazer tdo bem
quanto outro concorrente.

A postura prospectora abrange as organizacdes ugearn continuamente novas
oportunidades no mercado, com uma visao de coestdaptacao e busca de solucdes para as
necessidades emergentes. Para Gimesteal. (1999), a estratégia analitica pode ser

observada como uma combinacgéo das estratégiaseptospe defensiva.
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Existem, ainda, organizacfes reativas que ndo exgees uma relacéo logica entre
estratégia-estrutura e ndo possuem mecanismossplestas adequados as necessidades do
ambiente. Nestas organizacdes, os dirigentes fnéguente compreendem as mudancas que
ocorrem no ambiente, assim como as incertezas \8das| contudo ndo conseguem
responder de forma efetiva. Schuler e Jackson (1B839) desenvolveram uma tipologia na
qual relacionam trés tipos de estratégias comypesiti inovacdo, melhoria da qualidade e
reducdo de custos - as praticas de gestado de pedtgproposta dos autores, as empresas
precisam definir suas praticas observando comperitos especificos dos empregados.
Conforme demonstrado no Quadro 01, diferentes tégies exigem diferentes tipos de
trabalhadores.

Quadro 01 — Relacdo Entre Estratégias CompetiéiRisiticas de Gestdo de Pessoas

Estratégia de Inovacdo
Alto grau de comportamento criativo. Foco no lopgazo. Nivel relativamente alto
de comportamento interdependente e cooperativou Graderado de preocupacgo
com a qualidade e com a quantidade. Grau equibbdadpreocupagédo com processo
e resultado. Alta tolerancia ao risco e impreviglhde.
Selecdo de funcionérios altamente qualificadosteFHoteracdo e coordenacao entre
grupos de individuos. Avaliacdes de desempenhteral refletir as realizacbes do
grupo e longo prazo. Desenvolvimento de habilidapgas outras posicbes na
empresa. Sistemas de recompensa que enfatizemdadeginterna mais que externa.
Pagamentos que permitem que funcionarios sejammiatde. Maior liberdade para
escolha danix que compde a remuneracdo. Incentivo ao desenvatora carreira
Estratégia de melhoria da qualidade
Comportamento relativamente repetitivo e previsiveto mais para o médio e longo
prazo. Menor nivel de comportamento interdependemtecooperativo. Alta
Exigéncias| preocupagdo com a qualidade. Preocupacdo moder@ua ac quantidade. Alta
preocupacdo com 0 processo. Baixa aceitacdo de éismmprometimento com as
metas.
Descricdo de cargos relativamente fixa e explidiéo grau de participagdo dos
funcionarios em decisdes sobre o trabalho. Crgériaividuais e grupais para
Préticas avaliacdo de desempenho. Avaliagbes focadas parato prazo. Orientagdo para
resultados. Auto-avaliacdo. Relativo nivel de sagcas do emprego. Treinamento e
desenvolvimento de funcionarios continuo e extensteco no recrutamento interno.
Estratégia de reducéo de custos
Comportamentos relativamente repetitivos e presisivAtividades primariamente
individuais ou autbnomas. Preocupac¢do moderadaacgualidade. Alta preocupac@o
com o volume de producdo. Grande preocupacao cautados. Foco em atividades
de baixo risco. Grau relativamente alto de estiduile.
Cargos relativamente estaveis e explicitos. Desdehtargos e de carreiras restritos
(encorajando especializacéo e eficiéncia). Avatiagd desempenho orientada para
resultados e curto prazo. Monitoramento dos nideisremuneracdo do mercado.
Niveis minimos de treinamento e desenvolvimenterdpregados.

Fonte: Elaborado a partir de Schuler e Jackson/(11509).

Exigéncias

Praticas

Exigéncias

Praticas
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Segundo Porter (1980); Schuler e Jackson (198Mpwacédo é um conjunto de
melhorias na tecnologia e nos métodos utilizadaa padesenvolvimento de algo novo,
incluindo mudancas organizacionais relativas apr@a® formas de gerir uma organizacao,
podendo contribuir para sua vantagem competitivssinA, a inovacdo é uma capacidade de
promover mudancas e ser criativo ao ponto de mehmoetodos, processos, produtos e
servicos diferentes dos seus concorrentes, sefidoogrincipal nesta estratégia a oferta de
algo novo e distinto (CORDEIRO, 2009). Neste casmpresas garantem 0 Sucesso
econdmico desenvolvendo sistematicamente produt@segfonstruam o mercado (FLEURY
e FLEURY, 2003).

Desta forma, empresas que possuem uma estratég@wdgdo possuem um alto
grau de comportamento criativo, foco no longo praatio nivel de comportamento
cooperativo e interdependente, preocupacao modecadaualidade e quantidade, equilibrio
entre processo e resultados, tolerancia ao risiopeevisibilidade, alto nivel tecnoldgico,
planejamento e controle dos processos produtivaSH(®ER e JACKSON, 1987;
STEVENSONEet al., 2005).

A estratégia de inovacdo requer praticas de geddpessoas que observem: a
selecdo de funcionarios capacitados; fortalecimet#s relacbes entre os grupos de
empregados; desenvolvimento de avaliagOes de desdmpocadas nos grupos de trabalho;
foco no longo prazo; desenvolvimento da carreiiteias de recompensa especificos que
busquem a equidade interna e com liberdade paramgsegados comporem 0 mix da
remuneracao (SCHULER e JACKSON, 1987).

A estratégia de melhoria de qualidade, de uma fampla, esta relacionada com a
qualidade do produto e do processo, e envolve shegdiatores relacionados com a satisfacao
dos clientes (CORDEIRO, 2009). Estas organizag@edeim a possuir alto foco em qualidade
de produtos, servicos e processo produtivo; gramdecupacdo com a imagem da marca,;
comportamentos relativamente repetitivos e preeisj\baixa aceitagdo ao risco (SCHULER
e JACKSON, 1987; KNAPP, 2002). Para Schuler e 3ack&987) as praticas observadas nas
organizacdes que seguem esta estratégia sdo: do@rmtamento interno; participacdo dos
empregados nas tomadas de deciséo; avaliagbeselmmeEnho de grupos e individuos e com
foco no curto prazo; relativo nivel de seguranceempreso; cargos relativamente simples;
existéncia de auto-avaliagdes.

A estratégia de reducdo de custos traz as empreganos vantajosos, pois visa
produzir produtos ou servicos comparaveis a umocosnor que 0 concorrente, seja por

meio de aumento da produtividade, utilizacdo deasotecnologias ou melhorias nos
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processos (SCHULER e JACKSON, 1987; 1999; MENDONgA., 2008). Conforme o
modelo proposto por Schuler e Jackson (1987), gwemas com estratégia de reducdo de
custos apresentam: foco na busca por custos redizideocupacdo com produtividade e
resultados; comportamentos repetitivos; foco natlacdes e capacidade de producdo. As
praticas de gestdo de pessoas presentes nestagagdas sado: desenho de cargos e carreira
que encorajam a especializacdo; avaliacdes de gesbm focadas em resultado; foco no
curto prazo; remuneracao conforme os niveis deadermiveis minimos de treinamento e
desenvolvimento.

Com base no modelo de Schuler e Jackson (1987)k-\&dle et al. (1999)
estudaram a relacdo entre estratégias competéieaspraticas de gestdo de pessoas em 200
empresas de médio e pequeno porte da Espanha.t@ssaabservaram que as empresas
pesquisadas apresentaram associacdes significaties as praticas de gestdo de pessoas e
as estratégias utilizadas, concluindo que o model&chuler e Jackson (1987) é adequado

para esta analise, principalmente em estudos quodvem empresas de menor porte.

2.2 Gestao estratégica de pessoas

Para Wernerfelt (1984), o objetivo fundamental dewrganizacéo € a obtencao ou
coordenacdo dos recursos de forma a superar segsrantes. Na visdo de Prahalad e
Hamel (1990), toda empresa possui um portfélicedeinsos, ou seja, um conjunto de fatores,
incluindo os recursos humanos, que podem geraragaens competitivas. Para que isso
ocorra, € necessario que a organizacdo possuacimemeo de todas as possibilidades em
relacdo as estratégias que poderdo ser operazemtadi e suportadas pelos recursos
existentes. Barney (1991) afirma que estes recurdegem ser valiosos, raros,
imperfeitamente imitdveis e insubstituiveis. Deftana, os recursos podem alavancar a
posicdo estratégica e, consequentemente, criaragemt competitiva sustentavel
(WERNERFELT, 1984; PRAHALAD e HAMEL, 1990; BARNEY1991; MACIEL e
CAMARGO, 2009).

Neste contexto, a capacidade de uma organizacaesuttado do uso conjunto de
seus recursos. Para grande parte das organizeg®espacidades mais importantes séo
aquelas que surgem da integracdo de capacidadaerfais e individuais, resultando assim
nas competéncias essenciais, ou aquelas que veatiaelete permitem realizar inovacgoes,
podendo interferir de forma significativa no mem&8BRAHALAD e HAMEL, 1990). Boxall
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e Purcell (2011) afirmam que um dos recursos ma®itantes que estao disponiveis para as
empresas Sao as pessoas, e a estratégia de gesiéssdas deve ser considerada como um
ponto central em qualquer abordagem sobre a vantagenpetitiva de uma organizacgao.
Ulrich et al. (2008, p. 829) afirmam que

Como qualquer negdcio, os departamentos de rechsnanos (e outros grupos de
staff) devem ter uma visdo ou estratégia que defe direcdo, um conjunto de
objetivos, resultados ou produtos que focam asrigades para o trabalho, os
investimentos essenciais e uma estrutura orgapizalcique permita a area de
recursos humanos alcancar esses objetivos e caacessa visao.

Entretanto, apesar das evidéncias sobre a imp@téons recursos humanos para a
criacdo de vantagem competitiva, ainda “é difidiustrante para muitos lideres de negoécios
saber precisamente onde e como 0s investimentosaleydos dos empregados realmente
direcionam o sucesso estratégico” (BOUDREAU e RAMIBT 2007, p. 5). Barneg al.
(2001) destacam que grande parte das organiza@®egpassui estratégias baseadas nas
habilidades, capacidades e comportamentos dos ssnpregados. Isto decorre,
principalmente, do fato da area de gestdo de pessmaparticipar das decisdes estratégicas
da organizacdo (BARNE# al., 2001; VOSBURGH, 2007). Esses autores afirmam jpge,

0 sucesso organizacional, é necessario o alinhantentirea de gestdo de pessoas com 0s
objetivos e estratégias competitivas da organizagéo

Ao mesmo tempo, € essencial que as praticas dgogdsipessoas estejam integradas
entre si. Boudreau e Jesuthasan (2011, p. 77) afirgue “quando existe integracdo, os
programas de RH fortalecem uns aos outros, de foueao todo se torna maior do que a
soma de suas partes”. Nesta perspectiva, as pratecgestao sao desenvolvidas visando o
gerenciamento das pessoas e a busca pela melba@e@idiesempenho, de forma a garantir o
cumprimento e a superacao das metas e objetivasiaegionais (SCHULER e JACKSON,
1987; PFEFFER, 1994; SANS-VALLE al., 1999; BOUDREAU e JESUTHASAN, 2011).

Dentre as praticas de gestdo de pessoas investigedditeratura, aquelas mais
recorrentes nos estudos analisados na present@ig@essfio: treinamento, recrutamento,
pagamentos, comunicacdo, avaliacdo e promocao.s Egtaticas sdo consideradas
fundamentais para o desenvolvimento organizaciaoalforme destacam Ashamalla (1998);
Ryneset al. (2004); Cardoso (2006); Abdullah (2010). Emborange parte dos estudos
sobre a concepcao e desenvolvimento das praticagestéo de pessoas se concentre na
analise de organizacgOes tradicionais e estabetecitbalhos como os de Cardon (2003);
Gray (2004); Bryan (2006); Behrends (2007); EdwaedRam (2010) analisam estes
elementos em empresas familiares e PMEs. EdwaRdsre(2010, p. 537) afirmam que “RH
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neste tipo de empresa precisa reconhecer as loegagxistentes, mas também as
possibilidades de estimular a flexibilidade no desésimento organizacional”.

De acordo com Coetzet al. (2007); Edwards e Ram (2010), em PMEs as praticas
de gestdo de pessoas mais elaboradas raramentesgio/olvidas e implementadas. Em
organizacbes de pequeno porte, estas praticas ptalaivéem ndo possuir um nivel de
formalizacdo como as existentes em grandes empitstascorre, principalmente, devido ao
montante de recursos financeiros disponivel e aodenma obtencdo de retorno dos
investimentos, fazendo com que o desenvolvimenstadesomente ocorra quando existe a
percepcdo dos proprietarios quanto a real necelesiglamportancia estratégica das praticas
de gestéo de pessoas (NGUYEN e BRYANT, 2004).

Em cada um destes estudos, os autores analisarpratita especifica de gestdo de
pessoas, como recrutamento e selecéo, treinamedgeedvolvimento ou remuneragao. Por
isso, Cardon e Stevens (2004) apontam para a mméssndo apenas de analisar estas
praticas isoladamente, e sim observar a sinergialdda no processo de desenvolvimento
das diversas praticas de gestdo de pessoas exsstead organizacdes. Especificamente em
PMEs, Daud (2006) e Fegt al. (2009) afirmam que as praticas de recrutamentdeg&e
treinamento e desenvolvimento, remuneracao e gédalide desempenho estdo entre as mais
comumente aplicadas.

Por isso, na presente pesquisa investigou-se ufartonde praticas de gestéo de
pessoas — recrutamento e selecédo, treinamentoeaviddgmento, remuneracao e avaliacao
de desempenho — e suas relacdes com as estratégipgetitivas em PMEs, de forma a
contribuir para a superacéo da lacuna deste tigzedguisa em PMEs, apontada nos estudos

citados acima.

2.3 Pequenas e médias empresas

As PMEs estado competindo no mercado de forma mdifécente do que nas décadas
passadas. A importancia dada anteriormente a fatmmo tecnologia, marketing, financas e
processo produtivo é estendida aos trabalhadoresogm o seu capital intelectual, ativos,
habilidades, criatividade e conhecimentos, podeniribmir para 0 sucesso ou fracasso da
organizacdo (CERANI e POPOVC, 2009).

A participacéao relativa das PMEs a nivel mundiekpressiva em relacao ao total de
estabelecimentos existentes. Nguyen e Bryant (2@0djisaram as PMEs viethamitas e

concluiram que 90% do total de empregos do seteadw do pais sdo gerados por estas
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organizac6es. Na China, o segmento também é olgeceemo um dos mais importantes no
processo de desenvolvimento regional, econdmiaucials possuindo mais de 8 milhdes de
estabelecimentos e responsavel por aproximadar@@¥ielo total de empresas.

O setor responde por 60% do produto industrial, #@%arrecadacdo com impostos,
e 75% da geracdo de empregos urbanos (CUNNINGHARDEVLEY, 2007). Em estudo
desenvolvido na Africa do Sul, Kongolo (2010) destom que as PMEs representam 91%
dos negocios formais do pais, com uma contribuypgia o PIB estimada entre 51% a 57%,
proporcionando cerca de 60% do total de empregasnBsma forma, o papel das PMEs é
reconhecido em paises industrializados como o Jagé€oreia, como uma fonte de criacdo
de empregos, reducao da pobreza e aumento sigribiceo bem estar social (HORN, 1995).

No Brasil, as PMEs possuem importancia singulatalBa e Demori (1990) afirmam
que as PMEs constituem a esséncia das empresamaiacipossuindo capacidade de
desenvolvimento de novas tecnologias e facilidaadhptacdo as necessidades e condigdes
especificas de suas operacgoes.

Estas empresas representam também um importantgonente na formacdo do
parque empresarial dos paises. Conforme estesaamamg processo de desenvolvimento, as
PMEs ndo sdo simplesmente substituidas por empasagrande porte, pois possuem
caracteristicas proprias que asseguram o seu hggdiversos niveis de industrializacao
(COLOSSI e DUARTE, 2000). Em um dos primeiros thabs sobre empresas de pequeno
porte, Staley (1958) observa que em algumas citénciss as PMEs podem competir com
grandes empresas para preencher lacunas entredac@ooem massa e a producao por
encomenda; produzir componentes; fabricar novoduybos e prestar servicos e consertos
para os produtos fabricados por grandes empresas.

Mesmo com a significativa participacédo das PMEsi@genvolvimento econémico e
social dos paises, cabe destacar as altas tasdivaglde nascimento e morte entre essas
organizacdes, que tém sido descritas como “gestdmabkcas”, porque nascem e morrem
rapidamente (KATZt al., 2000). Esta afirmacdo € compartilhada por k. (2006) que
observam que, apesar da retorica em torno de uommia baseada no conhecimento e em
organizacdes de aprendizagem, grande parte desfeendimentos continuam com baixo
nivel de desenvolvimento, sendo negligenciados esquyisas cientificas que contribuam de
forma efetiva para a competitividade do segmento.

Apesar da evidente necessidade de um maior aprferto tedrico e empirico do
setor, De Koket al. (2003) observam que isto é uma dificil tarefa deva grande

problematica tedrica que envolve estes estudosa Bar autores, a generalizacdo dos
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resultados de pesquisas € dificultada pelas dilesatefinicbes que constituem o universo das
PMEs, como os exemplos da Holanda, onde estasipagénes sao frequentemente definidas
como as empresas com até 100 empregados. Parestliows da Unido Europeia utilizou
para esta definicAo empresas com média de 250haaloaes, enquanto nos Estados Unidos
da América este nimero se eleva para o limite Gerabalhadores.

Dentre as diversas classificagbes de porte de sagprema das mais utilizadas no
Brasil, sobretudo em estudos cientificos, € agdelmida pelo SEBRAE — Servico de Apoio
a Micro e Pequena Empresa, baseada no numero degadps da empresa, conforme

observado no Quadro 02.

Quadro 02 - Classificagédo de Porte de Empresasaéldqielo SEBRAE
Porte/Setor Industria Comeércio e Servicos
Microempresas Até 19 empregados Até 9 empregados
Pequenas empresas De 20 a 99 empregados De Mhgpdpados
Médias empresas De 100 a 499 empregados De 5@m@@gados
Grandes empresas 500 ou mais empregados 100 oemaisgados

Fonte: SEBRAE, 2011

Os critérios definidos pelo SEBRAE permitem umassilicacdo precisa e simples
das empresas, facilitando também os estudo commerasobre o tema. Além disso, 0
namero de empregados € ainda uma das Unicas nsadeirdentificacdo das PMEs por meio
das bases de dados das associacdes comerciaigstiais, federacdes, sindicatos e demais
entidades ligadas as pequenas e médias organizagfigs no comeércio, na prestacao de
servigcos e na industria, sendo este o critériazatb para a elaboracdo do instrumento
proposto no presente artigo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizagdo de um estudo cientifico, € fuedgahque o instrumento de coleta
de dados seja elaborado de maneira que proporcionanivel adequado de validade e
confiabilidade nas informacfes obtidas; assim, &gsceliminar eventuais erros ou questdes
gue possam ser incompreendidas pelos respond€a@Bdl et al., 2006; MARTINS e
THEOPHILO, 2009). Alguns estudos como os de Beriai Possamai (2005); Gimenez e
Inacio-Junior (2006) concentram-se em apresentar tegtar instrumentos para as
especificidades de suas pesquisas.

Neste sentido, este artigo apresenta um instrunpameoidentificar as relagdes entre
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estratégias competitivas e praticas de gestdostae em PMES, visto que explicacdes para
as questdes que envolvem estas relacdes aindatdacckaras na literatura pesquisada. Como
referenciais para a construcdo deste instrumentanf utilizados: (1) o instrumento utilizado
no estudo de Sans-Vali al. (1999) em que analisaram 200 empresas espanh@)as; (
modelo apresentado por Schuler e Jackson (198&)aponta a existéncia de trés estratégias
competitivas: inovacdo, melhoria da qualidade @¢géd de custos; (3) as praticas de gestao
de pessoas mais comuns nas organizacbes de peQoero recrutamento e selecéo,
treinamento e desenvolvimento, remuneracdo e géali@e desempenho (GERHART e
MILKOVICH, 1990; FEY et al., 2009).

O desenvolvimento do instrumento baseou-se naiostpreconizados por Martins
(2009); Creswell (2010), que sugerem uma invedsligagietodica e organizada no seu
desenvolvimento. Por isso, foi realizado um préetegisando identificar o nivel de
compreensao das questdes pelos respondentes.

Inicialmente, optou-se pela realizacao defacas group ou grupo focal, técnica que
consiste em reunir um pequeno grupo de pessoas sotrdenacao do pesquisador, visando
discutir e instruir-se sobre um determinado tem&EENBAUM, 1993). Esta forma de
pesquisa é apontada como um importante instrumgatauxilio a pesquisa exploratéria
(MORGAN, 1988; MARTINS e THEOPHILO, 2009).

Nesta fase do estudo, um grupo de quatro gestergeqglienas e médias empresas
do setor industrial do municipio de Cascavel, fonwidado a responder e posteriormente
opinar sobre o instrumento, esta quantidade sen&macdentro dos limites propostos por
Godoi et al. (2006) para se realizarfocus group, 0 autor destaca que o numero deve ser
adequado para que todos possam opinar e compastilas percepcoes.

Posteriormente, o instrumento foi testado em umsgysa que envolveu 34
pequenas e meédias empresas do setor industrialdaidio de Cascavel — PR., associadas a
ACIC - Associacdo Comercial e Industrial de Casktavestadas no cadastro geral da FIEP —
Federacdo das Industrias do Estado do Parand, eespenderam ao questionario enviado

para um total de 56 empresas, ambas as fasesracomatre julho e setembro de 2011.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A fase de pré-teste do instrumento por meio daésedsfocus group com gestores
das PMEs do setor industrial do municipio de CaaeRv., teve como resultado sugestdes

que envolveram: a definicho de nomenclaturas quedlitddsem a compreensdo dos
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respondentes; retirada de campos avaliados comoeackssarios; recomendacdo de
padronizacdo da escala dekert, que ficou assim definida: (1) discordo totalmen(@®
discordo; (3) ndo concordo nem discordo; (4) camapfs) concordo totalmente.

Sendo, todas as recomendacdes da fadeads group aceitas, o questionario foi
elaborado por meio do SisterQaaltrics, servigo de coleta de dados que permite a aplicagéo
gue gquestionarios via internet, para Martins e phéo (2009), este modelo possui grandes
vantagens, proporcionando maior abrangéncia elad#éi em sua aplicacao.

O instrumento desenvolvido possui 84 questdesdidas em 3 secdes. A primeira
secdo é composta por 11 perguntas que objetivaactedrar as empresas que compdem a
amostra, observando o numero de empregados, tem@ividade, atuacéo internacional,
participantes do planejamento estratégico, forragin da area de gestao de pessoas e 0 nivel

de terceirizacdo das praticas de gestao de pessodstme Quadro 3.

Quadro 3 — Primeira Secao do Instrumento PropastatiGua)
Secao 01

1) Nome da Empresa:

2) Autorizo o uso do nome da empresa na divulgagd@os resultados
( )Sim ( )Nao
3) Quantos empregados sua empresa possui?

( ) De 01 a 19 empregados ( e)D0 a 199 empregados
() De 20 a 39 empregados De P00 a 299 empregados
() De 40 a 59 empregados ( )3D0 a 399 empregados
( ) De 60 a 79 empregados De Y00 a 499 empregados
() De 80 a 99 empregados ( ajdutle 500 empregados

4) Sua empresa é uma empresa familiar?
( )Sim ( )Néo
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Quadro 3 — Primeira Secao do Instrumento Propestatiuacao)

5) H& quanto tempo a empresa esta no mercado?

() Menos de 1 ano ( )Entrela@san ( )Entre3ab5anos ( )svie 5 anos
6) Sua empresa atua no mercado internacional?

( )Sim ( )Naéo

7) Sua Empresa faz planejamento estratégico?

(Em caso de resposta NAO va para questéo 9)

( )Sim ( )Naéo

8) Quem participa da elaboracéo do planejamentcstratégico?

() todos os empregados ) 6omente o presidente

() somente os gestores ) outros (havendo favor descrever abaixo)

() somente os diretores
9) Sua Empresa possui uma area de Recursos Humarformalizada?
( )Sim ( )Néo

area ou departamento formal)

( ) 1empregado ( e Da 3 empregados () 4 ou magregados
11) As praticas de recrutamento e selecédo; treineento e desenvolvimento; remuneracao
beneficios; e avaliagdo de desempenho, séo realiaad

() Totalmente de forma interna

() Totalmente por Empresas terceirizadas

() Misto entre atividades internas e tercaifias

10) Quantos empregados trabalham na area Recurséfumanos? (mesmo ndo sendo uma

Fonte: dados da pesquisa, 2012.

Conforme observa-se, esta primeira secdo é apaglsepor meio de uma escala

multi-itens, que € um método que proporciona graussibilidade de estudos comparativos

(ARTHUR, 1992; MOREIRAet al., 2009).

A segunda secéo esta relacionada com a definicastddégia competitiva, visando

identificar as organiza¢des que seguem uma esaatégnovacdo, melhoria da qualidade ou

reducao de custos.

O modelo proposto relaciona os trés tipos de eégfimtcom treze variaveis

independentes apresentadas na Figura 01. De acordoa literatura pesquisada, estas

variaveis estao presentes em maior ou menor grazadenuma das estratégias competitivas.
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Variaveisindependentes Estr atégias Praticasde gestdaode
competivas pesoas
|Qual|dade dos produtos, servi¢os, e processos -‘ Praticas adotadas
[Imagem da marca Empre;ag com para recrutamento e
[Foco no longo-prazo estrategia em selecdo

[Variedade de produtos ofertados
| Custos reduzidos

[Produtividade da empresa
|N|’vel de comportamento interdependente e coopera{

Praticas adotadas
para treinamento e
desenvolvimento

|
|
I inovacao
|
|

Empresas com
estratégia em X

= — melhoria da .
[Nivel tecnologico | qualidade Praticas adotadfils
[Inovac&o em produtos, servicos, atendimento e egu| para remuneragao
|Instala(;,6es e capacidade de produgao | Empresas com
[Aperfeicoamento de produtos j& existentes | estratégia em Praticas adotadas
reducéo de para avaliagdo de

[Organizac&o, planejamento e controle de producéo |
| Estabilidade e previsibilidade |

Figura 01 — Modelo de relacdes entre as 13 vas&a@iestudo.
Fonte: dados da pesquisa, 2012.

custos desempenho

Com base neste modelo, considera-se que as vari@eei no longo prazo, nivel de
comportamento interdependente e cooperativo, néaioldégico e inovacdo em produtos,
servigos, atendimento e equipes estdo comumergerpes em maior grau em empresas que
possuem uma estratégia de inovagcao (SCHULER e JABK$987).

A variavel organizacao, planejamento e control@mcesso de producéo € apontada
por Stevensomt al. (2005) como um elemento essencial para gestaoetimgonamentos e
atendimento aos clientes, monitoramento da demartisenvolvimento de novos produtos,
guestbes fundamentais para uma empresa se mamieetitiva em um mercado, variavel que
tende a ser melhor observada em empresas comrfocweacao e melhoria da qualidade.

As variaveis qualidade dos produtos e servicos exf@ipoamento de produtos ja
existentes sdo a base da estratégia de melhodaalidade, conforme observam Schuler e
Jackson (1987). E, conforme descreve Knapp (2QG02griavel imagem da marca de uma
empresa € a comunicacao dos beneficios e fundlawials oferecidos, ja que a marca € uma
promessa de qualidade, credibilidade e valor. Asambas a variaveis tendem a estar mais
presentes em organizacdes que seguem uma estdgdyielhoria da qualidade.

Conforme descrito por Schuler e Jackson (1987)yaagveis custos reduzidos,
produtividade da empresa, instalacbes e capaciddeproducdo e estabilidade e
previsibilidade sdo pontos que se destacam em sapmmM uma estratégia de reducdo de
custos. Mendoncat al. (2008) argumentam que a produtividade € um fatoexteema
importancia para o gerenciamento de custos, podebdkyiar os tempos de processamento

de pedidos, reduzindo prazos de entrega de meraaaorservicos, ou mesmo auxiliando a
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reducdo de incertezas. Para Nogueti. (2001), a variavel variedade de produtos e sesvico
esta relacionada a capacidade de producdo e difegéo de uma empresa, estando menos
presente em empresas com foco em reducédo de cAstemriaveis que formam a segunda

secao sao observadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Segunda Secao do Instrumento Proposto

Secao 02
Responda de acordo com a seguinte escala
1 2 3 4 5
Discordo totalmente Discordo Nao discordo, nemConcordo | Concordo totalmente
concordo

12. Para competir no mercado com outras empresas deesmo ramo, a empresa possui foco em:
1 ]2 |3]4]5

12.1 Qualidade dos produtos, servigos, e proc@sedstivos

12.2 Imagem da marca - percepgdo do consumidotajaan aspectos ligados a
empresa como: produtos e servicos oferecidos esatitudes da empresa
12.3 Foco no longo-prazo

12.4 Variedade de produtos ofertados

12.5 Custos reduzidos

12.6 Produtividade da empresa (maior rendimentoatbalho dos empregados)
12.7 Nivel de comportamento interdependente e catpe dos empregados
12.8 Nivel tecnolégico - tecnologia dos equipamestprocessos de fabricagio
12.9 Inovacgdo em produtos, servi¢os, atendimeatpipes de trabalho

12.10 InstalacBes e capacidade de producéo

12.11 Aperfeicoamento de produtos ja existentes

12.12 Organizacao, planejamento e controle do psocde producdo

12.13 Estabilidade e previsibilidade

Fonte: dados da pesquisa, 2012

A segunda e terceira secdes, possuem grande ertqueéstdes apresentadas por
meio de uma escala tiékert de 5 pontos, sendo que, a terceira e Ultima secamposta por
60 questdes sobre o desenvolvimento e execucudlasas de gestdo de pessoas, abordando
sobre: recrutamento e selecédo (de forma interndezn®); treinamento e desenvolvimento;

remuneracao e avaliacdo de desempenho, conforntr@ola

Quadro 5 — Terceira Sec¢éo do Instrumento Propostdifiua)
Secéo 03
13. Sua empresa faz Recrutamento e / ou Selecéofdlena interna? (ou seja, funcionérios ja existentes

para novas areas ou cargos)
( )Sim ( )N&o

Responda de acordo com a seguinte escala:
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Quadro 5 — Terceira Sec¢éao do Instrumento Propostdifluacao)

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Discordo N&o discordo, nemConcordo Concordo
concordo totalmente

14. Para o processo de Recrutamento Interno (atragmpregados capacitados para novas areas ou
cargos), a empresa utiliza as seguintes técnicas:

1| 2| 3| 4

[dul

14.1 Quadro de avisos com anincio das vagas

14.2 Intranet ou email para todos os empregados

14.3 Indicacédo pelos chefes imediatos ou colegasgoacorrer a uma vaga
15. Para o processo de Selecédo Interna (escolhaetiopregado mais adequado para uma nova area ou
cargo), a empresa utiliza as seguintes técnicas:

1 |12 34|65

15.1 Andlise de curriculo
15.2 Testes praticos para avaliacdo de experiéadgiealiza¢do de tarefas
15.3 Testes psicolégicos
15.4 Dinamicas de grupo
16. Com relacdo ao processo de Recrutamento Exterfjarocesso de atrair candidatos capacitados parg
uma vaga), a empresa utiliza as seguintes técnicas:

1 |2 [3]4]5

16.1 Empresas externas sdo contratadas para efatogrocesso
16.2 Divulgacdo de vagas em agéncias de emprego

16.3 Indicagao pelos proprios empregados

16.4 Divulgagdo em Instituicdes de Ensino (Escnibas, Universidades e Outros)
16.5 Andncios em jornais

16.6 Utilizacdo de banco de dados de curriculos
16.7 Divulgacdo por meio da Internet

17. Com relacé@o ao processo de Selecdo Externa ¢fse do candidato mais adequado para ocupar u
determinado cargo ou funcdo), a empresa utiliza aeguintes técnicas:

1 12 |3 ]14]5

17.1 Anédlise de curriculo
17.2 Testes préticos para avaliar a experiéncdiealzacio de tarefas
17.3 Testes psicologicos
17.4 Entrevista com gerentes ou supervisores das éspecificas
17.5 Dindmicas de grupo
18. Quanto ao Treinamento e Desenvolvimento de pea qual a proporcdo dos
investimento em aperfeicoamento de empregados?
) Até 1% do faturamento da empresa
) De 1% a 2% do faturamento da empresa
) De 2% a 3% do faturamento da empresa
) De 3% a 4% do faturamento da empresa
) De 4% a 5% do faturamento da empresa
) Acima de 5% do faturamento da empresa
) N&o disponho desta informacéao / prefiro reponder

e N N N N e R

19. Sobre o desenvolvimento e execucéo de prograndastreinamento (cursos, palestras e outros) indigu
0 grau de concordancia de cada elemento:

112 |3 ]14]|5

19.1 Efetuados de forma continua (por meio de gamoas)
19.2 S0 desenvolvidos e executados por empresasiradas
19.3 Realizados para todos os empregados

19.4 Realizados apenas para empregados de cargosigs
19.5 Existéncia de avaliacdo dos resultados daggras

20. Os principais temas abordados nos programas dereinamento e Desenvolvimento aplicados no
ultimos 5 anos sao:
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112 |13 ]14]|5

20.1 Técnicas de produtos e processo, vendasgasegpds-vendas
20.2 Novas tecnologias

20.3 Préticas de gerenciamento

20.4 Desenvolvimento de novos conhecimentos eithadbis

20.5 Incentivo a participagdo na tomada de decisao

20.6 Incentivo a integracao e trabalho em equipe

20.7 Incentivo ao desenvolvimento da carreira

21. Os critérios adotados para a empresa Promovempregados para novos cargos sao:
1 ]2 3|]4]5

21.1 De acordo com a experiéncia / tempo de atieig® cargo

21.2 Por meio da andlise dos resultados de avatiaidesempenho

21.3 Pelo comportamento, iniciativa, criatividalghilidade de
relacionamento interpessoal e capacidade de ligedmempregado
22. Conforme o pacote de remuneragao adotado pelmpresa, o pagamento dos empregados € composto
por:

1 ]2 |3 |4 |5

22.1 Pagamento de um saldrio base (fixo mensal)
22.2 Existéncia de beneficios ndo obrigatériom(plde salde, plano odontolégico,
vale refeicdo, auxilio creche e seguro de vidaeanitros)
22.3 Empregados recebem uma participacdo no lwaosmpresa (distribuicdo
anual de uma propor¢éo dos lucros da empresa)
22.4 Empresa oferece participacdo nos resultadagalfpento adicional, pelo
desempenho individual, da equipe ou da organizacao)
22.5 Existéncia de premiacdes (produtos, viagensuteos prémios para Qs
empregados que alcangam seus objetivos)
22.6 Remuneracao é efetuada de acordo com o temepo empregado trabalha ha
empresa
22.7 Feita de acordo com o nivel de formacéo (erfaimdamental, médio, superiq
especializacdo, mestrado, doutorado e outros gursos
23. O Sistema de Remuneragéo adotado pela empressgui 0s seguintes aspectos:
112 |3 |4 |5

=

23.1 Os salérios pagos séo superiores aos pagespogsas concorrentes
23.2 Existem grandes diferencas entre os salaras @hrgos gerenciais |e
operacionais
23.3 O atual sistema é atrativo para que candidgiiesn em trabalhar na empresa
ao invés de um concorrente

23.4 A empresa pesquisa o nivel de salario pags pehcorrentes
23.5 Os empregados podem compor sua remuneracédasenem alternativas
oferecidas pela empresa
24. As informacdes resultantes de Avaliacbes do Begpenho dos trabalhadores séo utilizadas para:
112 |3 |4 |5
24.1 I|dentificar pessoas com caracteristicas adast adequadas ao negdcio|da
empresa
24.2 Verificar se os empregados estdo bem integraol® seus respectivos cargqgs e
tarefas

24.3 Verificar se as pessoas estdo sendo remusadelquadamente
24.4 ldentificar os pontos fortes e fracos, asnmitdidades e fragilidades a serem
corrigidas
24.5 Proporcionar aos empregados a auto-avaliaghe sseu desempenho| e
potencial de desenvolvimento

25. As AvaliagBes sobre o Desempenho dos trabalhagosao efetuadas:

25.1 Para atender as necessidades imediatas dasampr
25.2 Com foco mais no individuo do que no gruptratealho
25.3 Por meio de auto-avaliacdo (o proprio empregadue avalia seu trabalhg e
desempenho)

25.4 Pelas chefias imediatas que avaliam os engega
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25.5 Pelos empregados que avaliam os superiores

25.6 Pela Avaliacdo Cruzada (avaliagdo efetuada estcolegas de trabalho)

26. A empresa possui um Sistema de Avaliacdo de Bepenho formal e sistematico?
( )Sim ( )Néo

Fonte: dados da pesquisa, 2012

O instrumento também foi testado em uma pesquisaequolveu 34 pequenas e
médias empresas do setor industrial do MunicipicCdecavel (PR) associadas a ACIC -
Associacdo Comercial e Industrial de Cascavel ®ad#&s no cadastro geral da FIEP —
Federacdo das Industrias do Estado do Parand, eespenderam ao questionario enviado
para um total de 56 empresas.

Os questionarios foram preenchidos via internetesiaQualtrics) pelos gestores
destas empresas. Com as informag0des resultanfessdaisa, elaborou-se uma base de dados
para facilitar as analises, que foram efetuadderdea quantitativa, a partir dsoftware SPSS
(v. 17). Na analise dos dados, sugere-se que sgguidos 0s passos utilizados no teste e que
sao descritos a sequir.

Inicialmente, foi verificada a associacdo entrevasaveis relacionadas a estratégia
competitiva das empresas visando, assim, a podsitd de reducédo destas em um conjunto
menor de variaveis. Nesta fase, foi utilizada arimae correlacéo e coeficientes Fkearson,
gue mede o grau de correlacéo entre as variavaesselbrmente, foram efetuados o teste de
KMO (Kaiser, Meyer, Olkin) e teste de esfericidatkeBartlett. A partir destes testes, foi
possivel efetuar a analise fatorial que, segundagMi (2005), pode ser aplicada em
situacOes onde existe um grande numero de vari@weslacionadas entre si.

Na fase seguinte da pesquisa, foi realizada a sandle cluster pelo método
hierarquical ward, que buscou a formacao de grupos homogéneos desaspagrupando-as
de acordo com suas semelhangas e permitindo, agsergstes grupos fossem relacionados
aos fatores resultantes da analise fatorial. Cornas destratégias foram claramente
identificadas, a relacédo entre os clusters de esapre os fatores extraidos foi efetuada por
meio do teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney,etagie a partir das funcdes de
distribuicdo da variavel, ou das medianas se asldig;des forem iguais, pode atestar se duas

amostras provém de uma mesma populacdo (MAROCQ)201

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi apresentar um instrionde pesquisa para identificar

Recebido em: 06/08/2012
Aprovado em: 20/06/2013



Revista Ciéncias Sociais em Perspectiva
ISSN: 1981-4747 (eletronica) — 1677-9665 (impressa)
Vol. 12 - N© 22 - 10 Semestre de 2013

relacdes entre estratégias competitivas e pratieagestdo de pessoas utilizadas em PMEs.
Este instrumento permite relacionar as estratédesnovacdo, melhoria da qualidade e

reducdo de custos com as praticas de recrutamesgiegdo, treinamento e desenvolvimento,

remuneracao e avaliacdo de desempenho.

O instrumento, que leva em conta especificidadesodtexto das PMEs, foi testado
em duas situacgdes. A primeira compreendeuagus group com quatro gestores de PMEs.
Na segunda situacdo, o instrumento foi testado ema pesquisa com 34 PMEs do setor
industrial. Os resultados indicam que este instnimé adequado para identificar relacbes
entre as estratégias competitivas e as praticasectetamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, remuneracéo e avaliacdo de desdimpelotadas para a gestdo de pessoas
em PMEs do setor industrial.

O mapeamento destas relacdes permite a formuldgdoneidanca de estratégias nas
PMEs e o alinhamento das préticas de gestdo degsesem as estratégias organizacionais,
de forma a gerar vantagens competitivas sustesta&ejeracdo de vantagens competitivas
sustentaveis em PMEs constitui um aspecto atualegante, foco de atencédo nos processos
decisorios destas organizagfes. Desta forma, wmseeque proporciona indicadores sobre as
relacdes entre as estratégias competitivas e dEgsrdle gestdo de pessoas pode trazer
contribuicBes significativas para os tomadores e@sdes. Portanto, um potencial beneficio
de se utilizar o instrumento ora proposto é dapgapao processo decisorio estratégico dos
gestores em PMEs.

Apesar da limitacdo decorrente das caracteristidas grupo de empresas
investigadas, e do nimero reduzido da amostra tiraalifase da pesquisa, o instrumento
mostrou-se adequado aos seus propositos. Contedoerer que a sua aplicacdo seja
ampliada para PMEs com caracteristicas diferenteggrdpo de empresas investigado,
buscando revelar necessidades de aperfeicoameatquédquer forma, o instrumento pode
ser utilizado para se conhecer melhor as estratégatadas em PMESs e suas relagdes com as
praticas de GP, assim como, com outras areas haisiose substituidas as questbes
especificas sobre as praticas de gestdo de pdsegas 3 do questionario).

Sugere-se que futuras pesquisas explorem estaunmsito em amostras mais
robustas, podendo assim aumentar o leque de odg8gsesquisadores, e visando reduzir as
limitacbes ocasionadas pela grande heterogeneidetedoldgica e analise de préticas
isoladas do contexto organizacional (CARDON e STESE 2004; STANTON e
NANKERVIS, 2011).
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