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APRESENTAÇÃO
A Atena Editora apresenta o e-book “Da Teoria á Prática em Pesquisas nas Ciências 

Sociais Aplicadas II”. São ao todo 22 pesquisas instigantes, que provocam a leitura diante 
de temáticas relevantes e extremamente contemporâneas. 

As pesquisas apresentadas permitem a aproximação e o reconhecimento de 
movimentos da sociedade brasileira e global, como os processos migratórios, a pandemia 
de COVID-19, a sustentabilidade e gestão ambiental, modelos de desenvolvimento 
econômico, sistemas políticos e impactos nos territórios e desenvolvimento social. 

Registra-se que os temas apresentam relação entre si, e apontam para os impactos 
de processos históricos. O contexto de pandemia do COVID - 19, reconhecida oficialmente 
pela OMS – Organização Mundial da Saúde desde março de 2020, já contabiliza mais 
de 4 milhões de pessoas mortas. Além do impacto à vida e à saúde, a pandemia trouxe 
consequências diretas para as questões econômicas, condições de vida e relações sociais. 

As temáticas são apresentas a partir de eixos centrais como os espaços 
organizacionais, pesquisas e práticas acadêmicas, relação com as políticas públicas, redes 
sociais e aspectos territoriais. 

O e-book congrega a sistematização de resultados de pesquisas que permitem a 
relação entre a teoria e a prática em um contexto extremamente dinâmico da vida social, 
sendo relevante o registro dos impactos imediatos identificados. Espera-se ainda, que 
estas possam contribuir para a realização de análises sistemáticas de tal realidade, a partir 
de novos questionamentos e de diferentes perspectivas teóricas. 

Boa leitura a todos e a todas. 

Luciana Pavowski Franco Silvestre
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RESUMO: Esta pesquisa possui duas partes 
relacionadas, a primeira tem como objetivo 
descobrir o nível de atuação do departamento 
de Recursos Humanos a partir do modelo 
das Quatro Faces da Gestão Estratégica de 
Recursos Humanos e relacionar estes níveis com 
os mecanismos de remuneração estratégica. 
A segunda parte produz uma análise de como 
os impactos da remuneração estratégica foram 
percebidos no desempenho das empresas. Foram 
coletados dados em 51 empresas da mesorregião 
oeste do Paraná integrantes da base de dados 
do Cadastro de Indústrias do Paraná 2018. Os 
resultados demonstraram que as indústrias, em 
sua grande maioria, pertencem a face construtora 

e executora, também se constatou que o método 
de remuneração mais utilizado é a remuneração 
por competência, utilizado por 33 empresas, 
seguido pela remuneração por habilidade que é 
utilizado por 27 empresas. Foi constatado impacto 
positivo nos índices operacionais, porém não são 
percebidos impactos da remuneração estratégica 
nos índices de rentabilidade econômica, liquidez 
e ciclo operacional. Acredita-se que isso se deve 
à facilidade de percepção, uma vez que os índices 
operacionais tratam de questões ligadas ao dia-
dia da empresa como qualidade do produto, 
satisfação dos consumidores, entrega no prazo, 
disposição e efi ciência dos funcionários.
PALAVRAS - CHAVE: Gestão de recursos 
humanos; Remuneração estratégica; Quatro 
faces do RH.

STRATEGIC MANAGEMENT OF HUMAN 
RESOURCES IN THE WESTERN 

MESOREGION OF PARANÁ
ABSTRACT: This research was built in two 
associated parts, First have the objective to 
fi nd the performance of the Human Resources 
departments as of four faces of the strategic 
management of Human Resources and relate 
the performance with the procedures of strategic 
remuneration. The Second one, build a analysis 
of how the impacts of strategic remuneration were 
noticed on the companies’ performances. Data 
were collected in 51 companies of the mesoregion 
west of Paraná integrating the database of the 
2018 Industries of Paraná Registry. The results 
showed that the industries, for the most part, 
belong to the construction and execution face, 
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and also that the most used method of remuneration is the remuneration by competence, 
used by 33 companies, followed by the remuneration by skill that is used by 27 companies. 
A positive impact on the operating ratios was found, but no impact of strategic remuneration 
on the economic profitability, liquidity and operating cycle ratios is perceived. It is believed 
that is due to the ease of perception, since the operational indexes deal with issues related to 
the company’s day by day operations, such as product quality, customer satisfaction, on-time 
delivery, employee availability and efficiency.
KEYWORDS: Human resources management; Strategic Remuneration; Four faces of Human 
Resources.

1 | 	INTRODUÇÃO
A Gestão Estratégica de Recursos Humanos tem como objetivo servir de ferramenta 

capaz de fazer com que os trabalhadores se engajem nos objetivos da empresa, 
motivando-os a realizarem um desenvolvimento em conjunto, para que o interesse de 
ambas as partes seja suprido. De acordo com Dutra (2002), as mudanças profundas das 
práticas organizacionais levaram as empresas a dependerem cada vez mais do grau de 
envolvimento e comprometimento dos seus funcionários e gestores com os seus objetivos 
estratégicos e negócios.

Um estudo realizado por Tanure, Evans e Cançado (2010), indica que a maioria das 
empresas nacionais ainda possuem um departamento de recursos humanos voltado as 
atividades operacionais, ou seja, atividades desconectadas com a estratégia da empresa, 
voltadas apenas ao fazer as atividades básicas do departamento como por exemplo 
registros, rescisões, recrutamento e seleção dentre outras.

Segundo Tanure, Evans e Pucik (2007) o desempenho do departamento de recursos 
humanos pode ser caracterizado por um modelo denominado de quatro faces, entendidas 
como etapas, mesmo que não sejam necessariamente sequenciais. Essas quatro faces 
são chamadas de: a face do executor, do construtor, a do parceiro de mudança e a do 
navegador.

O objetivo do trabalho é descobrir o nível de atuação do departamento de Recursos 
Humanos das indústrias da mesorregião oeste do Paraná, relacionando estes níveis com 
os mecanismos de remuneração estratégica eventualmente existentes. Na identificação 
do nível de atuação, utilizou-se o modelo de quatro faces proposto por Tanure et al. 
(2007). Adicionalmente, verificou-se na percepção dos respondentes, se os mecanismos 
de remuneração estratégica influenciam no desempenho operacional e na melhora dos 
índices financeiros das indústrias integrantes da pesquisa.

Após o surgimento da gestão estratégica de RH como uma função gerencial, 
surgem também mecanismos que visam a alinhar os esforços da empresa e também dos 
trabalhadores que atuam nela, para que assim tanto os objetivos organizacionais quanto 
individuais sejam alcançados (Gil, 2001).
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Esse conjunto de políticas e práticas desenvolvidas pelo RH fica responsável então 
por corrigir os problemas relacionados aos trabalhadores a fim de melhorar a performance 
da empresa. Eles passam a serem vistos como parceiros da empresa, podendo gerar 
uma grande diferença na produtividade e consequentemente no resultado operacional da 
empresa.

A intenção deste trabalho é justamente abordar em que nível estas práticas vêm 
sendo trabalhadas na mesorregião oeste do Paraná, objetivando trazer um conhecimento 
acerca da Gestão de Recursos Humanos e também um estudo sobre sua atuação. 
Podendo também, servir de parâmetro para comparações com estudos semelhantes em 
outras regiões do Brasil.

Para a execução do trabalho foram utilizados dados de uma survey realizada com 
51 empresas integrantes da mesorregião oeste do Paraná e possuem cadastro junto a 
Federação de Indústrias do Paraná – FIEP. O survey possibilitou uma generalização dos 
dados para a realidade de todo o oeste paranaense tendo em vista que a análise real de 
todas as indústrias se torna inviável devido ao tamanho da população inerente ao artigo.

O presente trabalho está organizado em cinco tópicos. Neste primeiro foram 
apresentados o tema e os objetivos que conduziram a pesquisa. O segundo tópico apresenta 
a fundamentação teórica sobre remuneração estratégica e salário, as quatro faces do 
departamento de recursos humanos na perspectiva dos estudos realizados por Tanure 
et al. (2010), e os indicadores de desempenho, tanto financeiros quanto operacionais, 
passíveis de serem associados a GERH. O terceiro tópico apresenta os procedimentos 
metodológicos seguidos durante toda a pesquisa. Na sequência são apresentados e 
interpretados os principais resultados. Por último é apresentada conclusão da pesquisa.

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO 
Este capítulo apresenta as bases teóricas e conceituais dos assuntos pertinentes 

ao trabalho.

2.1	 Gestão de pessoas
As empresas ao longo das últimas décadas vêm sofrendo vários desafios, tanto 

de natureza ambiental quanto organizacional. Para adequarem-se aos novos modelos de 
negócio muitas empresas realizaram processos de reengenharia da sua linha de produção 
e na forma de tratamento de seus funcionários, produzindo mudanças na relação com os 
trabalhadores (Gil, 2001). 

De acordo com Gil (2001), essas mudanças trouxeram uma nova concepção dos 
indivíduos nas organizações, propondo então que os funcionários sejam tratados como 
parceiros da organização, tonando necessário sua valorização, pois torna-se evidente 
a importância dos funcionários à medida que suas forças de trabalho se envolvem com 
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mais comprometimento nas atividades especializadas. Esses fatos mostram que se está 
evoluindo para uma nova forma de gestão de recursos humanos, que vem sendo designada 
como Gestão de Pessoas.

A gestão de pessoas consiste em um conjunto de estratégias que visa potencializar 
o desempenho empresarial, através da administração do capital humano presente na 
empresa. Essa definição geralmente é confundida com a atuação do setor de Recursos 
Humanos, no entanto, o RH apenas disponibiliza as ferramentas e mecanismos necessários 
para atuação dos profissionais na empresa (Marques, 2018).

Segundo Gil (2001, p. 17), “a gestão de pessoas pode ser definida como uma 
função gerencial que visa à cooperação das pessoas que atuam na organização para o 
alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”. Trata-se de um mecanismo 
que visa alinhar empresa e empregado, em busca de um mesmo objetivo de modo que 
isso proporcione um aumento no desempenho de ambos, e posteriormente um resultado 
positivo para empresa como um todo. 

Gil (2001, p. 24) salienta que “a gestão de pessoas abrange um amplo leque de 
atividades, como recrutamento de pessoal, descrição de cargos, treinamento, avaliação de 
desempenho etc.”. Ou seja, essa atividade é essencial para o bom andamento da empresa, 
pois é incumbido a ela o desafio de transformar a mão de obra, vista como um centro de 
despesas, em um centro de lucros. 

2.2	 Remuneração Estratégica
A remuneração estratégica pode ser definida como algo que vai muito além de 

uma simples contrapartida pelo trabalho realizado pelo colaborador, é um conjunto de 
diferentes ferramentas de remuneração pensadas e planejadas levando em conta os 
objetivos da empresa e os anseios de seus colaboradores, criando um vínculo entre eles. 
(REMUNERAÇÃO Estratégica: como definir o que é ideal para sua empresa?, 2017). 

Ela é uma nova face para as empresas e organizações voltada para a realidade do 
mercado globalizado. Com as transformações que as empresas vêm sofrendo, há também 
a necessidade de aprimoramento no sistema como os funcionários são remunerados. 
Nos ambientes modernos de trabalho, não faz sentido remunerar os funcionários de 
forma individual ou coletiva, baseado nas descrições de atividades e definições de 
responsabilidades. A questão é transformar a visão usual de custo para remuneração, para 
uma visão de aperfeiçoamento da organização, como impulsionar processos de melhorias 
e aumento de competitividade. (Wood Jr.; Picarelli Filho, 1996).

Em outras palavras, remunerar estrategicamente leva a empresa a uma melhoria de 
resultados, na medida em que aumenta o compromisso dos colaboradores com o resultado 
operacional e cria uma melhoria significativa nos níveis de desempenho individual. Portanto, 
a remuneração estratégica é um elemento extremamente importante para a felicidade dos 
colaboradores e também para a boa gestão de pessoas. Indo além do financeiro, deixando 
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de ser uma responsabilidade administrativa para ser uma ação estratégica e, assim, um 
fator de atração, motivação, retenção, desenvolvimento e engajamento de profissionais. 
(REMUNERAÇÃO..., 2017).

2.2.1	 Fundamentos da Remuneração Estratégica

De acordo com Marras (2002), qualquer modelo de remuneração estratégica 
passa inequivocamente pelo desempenho do homem, e é composta por três bases que a 
sustentam, são elas:

•	 Conhecimento para fazer;

•	 Habilidades para fazer;

•	 Atitudes para querer fazer;

Através dessas variáveis o indivíduo será avaliado pela organização mediante 
um sistema de remuneração estratégica que poderá lhe dar, dependendo dos resultados 
obtidos, um acréscimo nos seus ganhos econômicos. 

Ainda de acordo com Marras (2002), além desses três fatores a outra questão que 
deve ser levada em consideração, a chamada variável volitiva, sem ela os três fatores 
primordiais passam a desempenhar um papel secundário no processo de obtenção dos 
resultados. A variável volitiva pode ser definida como aquela que permite ao homem realizar 
realmente aquilo que lhe é imposto, ou seja, é a vontade intrínseca de realizar um feito.

A variável volitiva parte do pressuposto que uma vez que o indivíduo não tenha 
vontade própria de fazer determinada tarefa, então, não haverá sistema nem modelo nem 
gestão algum que consiga que este desempenhe sua função de maneira adequada. Isso 
se justifica, pois há uma diferença fundamental em fazer alguma coisa porque é obrigado 
e fazer a mesma coisa porque realmente deseja fazer. Na segunda hipótese os resultados 
serão quantitativamente e qualitativamente melhores. (MARRAS, 2002).

2.2.2	 Principais Modelos de Remuneração Estratégica

Para Marras (2002), entre os diversos modelos de remuneração estratégica 
praticados no mercado, basicamente despontam o seguinte:

•	 Remuneração por Habilidade: sistema que recompensa avanços no setor cog-
nitivo dos funcionários, avaliando o desenvolvimento de conhecimentos.  Na 
medida em que o trabalhador avança no seu nível de habilidade, avança tam-
bém em termos de recompensa financeira;

•	 Remuneração por Competência: diferente do modelo de remuneração por ha-
bilidade que contempla empregados operacionais, este se aplica mais adequa-
damente aos funcionários em níveis de liderança. Observa-se neste modelo 
um elemento diferenciador, uma qualidade capaz de apreciar, resolver e fazer 
determinada coisa;
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•	 Participação Acionária: aplica-se mais comumente aos níveis estratégicos da 
organização e consiste em remunerar mediante a concessão de ações da em-
presa, tornando os empregados sócios do negócio, aumentando dessa forma 
seu comprometimento e com possibilidade de obter lucros sobre elas;

•	 Distribuição de Ganhos: é praticado nos níveis mais inferiores da pirâmide or-
ganizacional, embora encontre muita variância na sua metodologia, consiste 
em oferecer aos empregados uma oportunidade de participar nos negócios da 
empresa ao mesmo tempo em que o premia financeiramente caso sua partici-
pação seja realmente interessante e produtiva. Há uma variedade grande de 
distribuição de ganhos, podendo ser citado como exemplo o de contribuição 
com sugestões;

•	 Distribuição de Lucros: trata-se de um sistema que permite contemplar com 
uma parcela todos os funcionários da empresa, em função da lucratividade le-
vantada pela empresa em determinado período;

•	 Remuneração por Resultados: É a forma mais praticada pelas organizações 
no mercado brasileiro atual, consiste na fixação de parâmetros mensuráveis de 
metas a serem atingidas e o pagamento de gratificações aos funcionários em 
função do atingimento dessas metas.

2.3	 As Quatro Faces do Departamento de Recursos Humanos
Segundo Tanure et al.(2010), há uma variedade de práticas de Gestão Estratégica 

de Recursos Humanos nas empresas e nos diversos países em que elas atuam, fazendo 
com que exista uma grande controvérsia sobre a contribuição da Gestão Estratégica de 
Recursos Humanos para o desempenho das empresas. Uma razão para a confusão criada 
em torno da questão é devido à falta de observação quanto aos aspectos distintos que a 
Gestão Estratégica de Recursos Humanos pode se causar no desempenho organizacional.

Para atender a necessidade das empresas em compreender a atuação e 
performance do RH, o departamento de Recursos Humanos precisou assumir funções 
cada vez mais complexas. Evans et. al. (2002) e Tanure et. al. (2007) concluem, a partir 
de inúmeras pesquisas e experiências, que o desempenho do departamento de recursos 
humanos pode ser caracterizado por um modelo denominado de quatro faces, as quais 
devem ser entendidas como etapas, mesmo que no cotidiano não sejam necessariamente 
sequenciais. Essas quatro faces são chamadas de: a face do executor, do construtor, a do 
parceiro de mudança e a do navegador. (Tanure et. al., 2010).

A face do executor refere-se ao exercício das funções clássicas operacionais de 
recursos humanos como, por exemplo, recrutamento e seleção, treinamento, avaliação 
de desempenho e relações trabalhistas. O foco é no processo. Essa face é centrada no 
fazer, entretanto, as suas funções são desalinhadas entre si e descoladas da estratégia da 
empresa. (Tanure et. al., 2007). 
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A partir de dados obtidos por Tanure et. al. (2007) é possível observar a existência 
de dois grandes segmentos na face do executor: o primeiro é incumbido das tarefas 
burocráticas e legais do departamento de Recursos Humanos. No segundo segmento, 
observam-se empresas que utilizam ferramentas de gestão sofisticadas, mas sem a 
aderência as estratégias da empresa. O discurso sobre a importância dos recursos 
humanos não encontra respaldo no dia-a-dia da gestão. (Tanure et. al., 2010).

De acordo com Tanure et. al. (2010), a face chamada construtor é caracterizada por 
garantir coerência interna, a fim de alinhar estratégia da empresa e uma política correta de 
Gestão de Recursos Humanos. A construção é a etapa em que se edifica a infraestrutura, 
sendo uma perspectiva orientada para o interior da própria empresa. Executa diversas 
tarefas básicas como atrair, motivar e manter pessoas, alinhando as atividades entre si e 
com os objetivos organizacionais e individuais, construindo uma consistência interna.

A face do parceiro de mudança tem seu enfoque nas mudanças necessárias para 
atingir novos objetivos estratégicos, e ao mesmo tempo, implementar estratégias que 
facilitem essas mudanças. Nessa terceira face, diferentemente das anteriores, exige-se que 
o departamento de recursos humanos atue de forma compatível com o ambiente externo. 
O foco da ação de RH deve ser na parceria com os gerentes para obter a reconfiguração e 
a mudança, de maneira a implementar efetivamente cada nova estratégia. (Tanure et. al., 
2010).

Segundo Tanure, Evans e Cançado (2010), quando muda o ambiente ou a estratégia, 
o processo de realimento de pessoas envolve o descongelamento da configuração 
organizacional. Esse processo de realinhamento deve implementar mudanças nas práticas 
de RH em consonância com a estratégia do negócio, ficando atento ao risco da fixação em 
mudanças, que pode vir de processos mal estruturados ou objetivos pouco claros, fazendo 
com que o investimento empregado nesta mudança não tenha nenhuma contrapartida 
benéfica.

Por último, a face do navegador é caracterizada por interligar fatores estratégicos e 
de recursos humanos. O foco está no desenvolvimento das capacidades da organização e 
das pessoas. O papel desempenhado pela RH é entendido justamente como um navegador 
que transita entre forças contraditórias, denominadas de dualidades ou paradoxos (Tanure 
et. al., 2010).

Tanure, Evans e Cançado (2010) destacam alguns paradoxos que fazem parte da 
realidade organizacional que fazem com que o gestor precise capacitar-se para transitar 
entre forças opostas: curto prazo x longo prazo; operacional x estratégico; cooperação 
x competição; processos x estruturas x pessoas. O navegador não pode resolver ou 
eliminar essas dualidades, pois elas não são excludentes, mas demandam de um equilíbrio 
dinâmico. É necessário criar um contexto organizacional de maneira que essas tensões 
funcionem como forças propulsoras e não como fonte de conflitos. O foco da quarta face é 
justamente isso, a criação de um ambiente organizacional capaz de utilizar a tensão entre 
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opostos como propulsão do sucesso, para produzir resultados em ambientes de mudança 
contínua.

A evidenciação das quatro faces focando as atividades desenvolvidas por cada face 
é apresentada na Ilustração 1.

Atividade Foco de Atenção Perspectiva Teórica Função

Execução
Atividades desconectadas da 
estratégia, mesmo usando-se 

ferramentas sofisticadas.
Ação Fazer Executor

Construção Fundamentos – acertando os 
elementos básicos.

Consistência 
interna

Ajuste interno
Adequação Construtor

Realinhamento
Adaptação às mudanças do 

ambiente; implementa-ção de 
estratégias; reconfiguração.

Mudanças Ajuste Externo Parceiro de 
Mudanças

Direção Capacidade de gerenciar 
contextos paradoxais

Tensão construtiva 
entre opostos

Dualidade/
paradoxo Navegador

Ilustração 1: As quatro faces da Gestão de Recursos Humanos

Fonte: Tanure; Evans; Pucik (2007, p. 20). 

2.4	 Pesquisas Anteriores
Para Tanure et. al. (2010), os resultados da survey indicaram que os presidentes 

de empresas de capital nacional consideram que a GRH pode ser classificada 
predominantemente como executora, seguida da face de construtora. Em empresas 
multinacionais, ocorre o predomínio da face do construtor, apesar de a face parceiro de 
mudança já se apresentar com certa expressividade. Portanto pode-se concluir que a GRH 
no Brasil não pode ser considerada estratégica, da forma como muitas pesquisas tentam 
demonstrar. Em empresas menos influenciadas pela gestão estrangeira, a face do executor 
ainda prevalece. Os resultados das entrevistas indicam que, atualmente, o RH tem exercido 
atividades de ponta, consideradas modernas e adequadas às grandes corporações, como 
ginástica laboral, equipes multifuncionais e palestras. Ainda assim, essas atividades estão 
atingindo prioritariamente o nível operacional, tendo como participantes pessoas do nível 
administrativo. Não se percebe ressonância entre o discurso sobre a importância dos 
recursos humanos, articulado pelos executivos da empresa, e as práticas observadas.

Para Bianchi, Quishida e Foroni (2017), os resultados da pesquisa mostraram 
que a discussão sobre gestão estratégica de pessoas é, de certa forma, recente, e 
pauta-se na articulação de funções, na diferenciação de recursos e no alinhamento de 
comportamentos (como sustentam suas fundamentações teóricas). Também não faltam 
perspectivas teóricas que suportem estudos empíricos sobre políticas e práticas. Se, por 
um lado, as fundamentações teóricas sustentam aspectos relacionais múltiplos (ambiente, 
processos e pessoas), por outro, as perspectivas estão mais centradas nas relações entre 
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os processos (estratégias, políticas e práticas). Essa constatação sugere uma lacuna de 
estudo relacionada à implementação da gestão de pessoas.

Para Oliveira e Oliveira (2011), com base nos resultados, pode-se concluir que há 
relação positiva entre GRH e desempenho organizacional. A estimação da magnitude desta 
relação aumenta, quando as práticas de GRH são combinadas em um sistema, ou dois os 
mais resultados de desempenho organizacional são levados em consideração; portanto 
o ponto de vista configuracional parece ser o mais adequado para analisar o impacto da 
gestão de recursos humanos sobre o desempenho organizacional.

Segundo Oliveira, et al (2014), os resultados da pesquisa levaram a crer que a 
mudança no regime de remuneração dos funcionários da carreira de auditoria da RFB na 
3ª Região Fiscal não causou nenhum efeito comprovável no nível de comprometimento, no 
entanto, sugerem que a mudança afetou negativamente o bom andamento das atividades, 
e em consequência a qualidade do serviço, o que pode estar relacionado com variáveis de 
resistência organizacional.

Rodrigues, Reis Neto e Goncalves Filho (2014), descobriram em sua pesquisa que 
a avaliação geral do sistema de metas e a avaliação geral do sistema de recompensas 
não mostraram influências significativas sobre a motivação. Observou-se ainda que os 
construtos que influenciam a motivação em ordem decrescente de representatividade são: 
a valência da missão, a instrumentalidade e a auto eficácia. Esses construtos explicaram 
mais de 50% da sua variação. Notou-se ainda que auto eficácia foi influenciada pela 
especificidade das metas, que explicou mais de 26% de sua variação. A especificidade foi 
influenciada pelo feedback recebido em relação às metas, tendo 24,6% de sua variação 
explicada por esse construto. Finalmente, a importância atribuída às metas foi influenciada, 
em ordem decrescente de representatividade, pela valência da missão, pela avaliação 
geral do sistema de recompensas e pela valência das recompensas externas

Para Russo, et al (2009), reportou a existência de evidências que contribuem para 
a institucionalização do BSC pelas empresas adotantes dessa metodologia. A obra em 
análise contribui com a obtenção da legitimação e legitimidade do BSC como artefato 
aceito pelas organizações, por meio de referências que os autores fazem a organizações, 
funções executivas e entidades de ensino.

3 | 	METODOLOGIA
Para que atinja os objetivos previamente estabelecidos, é necessário utilizar métodos 

investigativos, que possuem a finalidade de gerar os dados necessários à elaboração da 
pesquisa.

Portando para atingir a produção de conhecimento desejada deve-se fazer uso da 
metodologia, e segui-la com rigor para validar toda a pesquisa realizada.
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3.1	 Classificação da Pesquisa
Quanto aos objetivos esta pesquisa caracteriza-se como exploratória, a qual de 

acordo com Prodanov e Freitas (2013) tem como finalidade proporcionar mais informações 
sobre o assunto a ser pesquisado possibilitando sua definição.

De acordo com Gil (2010), as pesquisas exploratórias têm como proposito 
proporcionar maior familiaridade com o problema e seu planejamento tende a ser bastante 
flexível. 

Em relação ao procedimento optou-se pelo levantamento ou survey. De acordo com 
Gil (2010), as pesquisas desse tipo basicamente operam solicitando informações ao grupo 
acerca do problema a ser estudado, para posteriormente, mediante a análise quantitativa 
obterem-se os resultados e conclusões sobre os dados coletados. 

Quanto à abordagem do problema foram utilizados métodos quantitativos. As 
pesquisas quantitativas podem ser definidas como aquelas que consideram que tudo 
pode ser quantificável, o que significa traduzir em números opiniões e informações para 
classificá-las e analisa-las. (Prodanov & Freitas, 2013). De acordo com Beuren (2004), 
os métodos quantitativos são comumente utilizados em estudos de levantamento, pois 
facilitam o entendimento do comportamento de uma população por meio da amostra.

3.2	 Coleta de Dados
O universo de pesquisa utilizado nesse estudo foram às indústrias do estado 

do Paraná presentes no Catálogo das Indústrias do Paraná 2018, o qual consiste em 
uma relação onde constam todos os dados cadastrais das indústrias paranaenses e é 
disponibilizado pelo Sistema da Federação das Indústrias do Estado do Paraná (FIEP). 
Com o intuito realizar o estudo mais especifico sobre a região oeste do Paraná foram 
selecionadas do universo como amostra as indústrias pertencentes à Mesorregião Oeste 
do Paraná. A mesorregião do Oeste do Paraná é uma das dez mesorregiões do estado, e é 
formada pela união de cinquenta municípios agrupados em três microrregiões.

Após a definição do questionário este foi enviado via e-mail a todas as indústrias 
localizadas na mesorregião oeste do Paraná que possuíam cadastro juntamente a 
Federação das Indústrias do Paraná – FIEP e constavam no Catálogo das Indústrias do 
Paraná 2018, totalizando 707 e-mails enviados.

O questionário utilizado foi dividido em quatro blocos que receberam a seguinte 
denominação: Identificação da empresa, As Quatro Faces de Recursos Humanos, 
Remuneração Estratégica e Indicadores de Desempenho.

O questionário foi disponibilizado por meio de um link que redirecionava o respondente 
para a plataforma Google Forms, o qual foi enviado via e-mail a cada uma das indústrias 
integrantes da amostra, sendo totalizado um montante de 707 e-mails enviados, dos quais 
278 não chegaram ao seu destino, totalizando assim 565 e-mails válidos enviados.
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4 | 	APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 
O questionário foi respondido por 51 empresas, o que representa 9,03% dos 565 

e-mails válidos que foram enviados. 
O grupo respondente é formado majoritariamente por empresas com 10 anos ou 

mais de atividade (90,2%) e de empresas de pequeno e médio porte, com faturamento 
bruto entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhões (94,1%). 

Em relação ao número de funcionários há uma maior diversidade entre os 
respondentes, sendo que 56,9% dos respondentes tem menos que 50 funcionários e 43,1% 
mais de 50 funcionários.  

4.1	 Percepção dos Respondentes Acerca das Quatro Faces de RH
Os resultados encontrados acerca das quatro faces do RH nos dão a possibilidade 

de supor um alinhamento entre os dados coletados e a teoria apresentada, com relação à 
existência das quatro faces. Entretanto, conforme já mencionado por Tanure et al. (2010) 
em sua pesquisa, a análise inicial dos componentes principais indica certa dispersão de 
algumas variáveis que representam as faces, ou seja, elas não se comportam como o 
esperado com o enquadramento das questões à teoria. Esse resultado, segundo Tanure 
et al. (2010), pode ser atribuído a problemas na amostra, que se encontra com um baixo 
número de respondentes onde seriam necessários 10 respondentes por questão, uma vez 
que o questionário é composto por 28 questões seria então necessária uma amostra de 
280 respondentes.

As respostas obtidas em questionário a respeito das 4 faces de RH, representam 
informações que classificam em qual face em que se encontra o departamento de recursos 
humanos nas indústrias da mesorregião oeste do Paraná. Para tal classificação, as 
respostas foram tabuladas conforme orientação dos autores do questionário, Tanure et 
al. (2010), além de fundamentado no modelo de Tanure, Evans e Pucik (2007) conforme 
exposto na Ilustração 2.

Executor Construtor Parceiro da mudança Navegador

1b 1c 1d 1a

2c 2b 2a 2d

3d 3a 3b 3c

4d 4a 4b 4c

5d 5a 5c 5b

6b 6c 6a 6d

7b 7a 7c 7d

Ilustração 2: Tabulação 4 Faces de RH.

Fonte: Tanure et al. (2010)
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Os resultados obtidos indicam que o foco está voltado para as atividades operacionais, 
classifi cando assim o RH na mesorregião oeste do Paraná como predominantemente 
executor, seguido pela face construtora. Há uma tímida expressão das faces parceiro de 
mudança e navegadora conforme pode ser observado na Ilustração 3.

Ilustração 3: As 4 Faces de RH

Fonte: Dados da pesquisa (2018). Elaborado pelos autores.

Observando a Ilustração 3 é possível constatar que as faces com maior expressão 
são a face construtora com 29,41% e a face executora com 23,53%, isso signifi ca que as 
atividades do departamento de recursos humanos em nossa mesorregião ainda se encontram 
voltadas para as atividades burocráticas e operacionais, mas que já possui engajamento 
para iniciar uma conexão com as estratégias da empresa. Outro ponto importante que 
deve ser ressaltado é as faces que foram classifi cadas concomitantemente, como por 
exemplo, construtor e parceiro de mudança, isso reforça ainda mais a predominância 
das faces construtora e executora além de apontar indícios de um descompasso entre 
discurso e prática adotada pela empresa respondente, uma vez que a tendência seria que 
as respostas se limitassem a uma das faces apenas.

Estes resultados, portanto, indicam um departamento de Recursos Humanos 
predominantemente executor e construtor na mesorregião oeste do Paraná. Apesar de 
haverem resultados indicando as faces parceiro de mudança e navegador isto não é 
sufi ciente para que o departamento de Recursos Humanos seja considerado estratégico, 
mas de toda a forma demonstra uma evolução no que diz respeito à gestão estratégica nas 
pequenas e médias indústrias, o que futuramente pode ser comparado com estudos que 
vierem a ser realizados.
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4.2 Remuneração Estratégica e as Quatro Faces de RH
Para a realização da análise das práticas de remuneração estratégica em relação 

às quatro faces de RH as empresas foram classifi cadas em dois grupos, separando as 
empresas que utilizam a remuneração estratégica das que não utilizam a remuneração 
estratégica, de acordo com as respostas informadas no questionário. 

As indústrias que foram classifi cadas em mais de uma face concomitantemente 
tiveram que ser excluídas, pois a sua permanência na análise impossibilitaria que os 
resultados fossem apurados com clareza devido às dispersões já mencionadas. Foram então 
selecionadas as empresas classifi cadas exclusivamente nas faces executor, construtor, 
parceiro de mudança e navegador, conforme pode ser observado nas Ilustrações 4,5,6 e 7.

Ilustração 4: Face do Executor

Fonte: Dados da pesquisa (2018). Elaborado pelos autores.

Ilustração 5: Face do Construtor

Fonte: Dados da pesquisa (2018). Elaborado pelos autores.

As informações obtidas acerca das quatro faces de RH nos permitem concluir 
que, a face do executor teoricamente não deveria apresentar resultados expressivos de 
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remuneração estratégica, uma vez que essa prática estaria implantada nos níveis mais 
altos do departamento de recursos humanos das empresas. Como pode ser observado nos 
resultados demonstrados na Ilustração 4, todas as empresas fazem uso de pelo menos um 
mecanismo de remuneração estratégica, o que pode ser associado ao segundo segmento 
da face executora no estudo de Tanure et. al. (2010), o qual caracteriza empresas que 
utilizam ferramentas de gestão estratégica, entretanto elas se encontram desarticuladas 
entre si, ou com as estratégias da empresa.

Os resultados obtidos na face construtora, conforme pode ser observado na Ilustração 
5, podem ser atribuídos ao fato de que na face construtora, apesar das atividades serem 
voltados aos processos, à empresa já inicia seus primeiros passos na implantação de 
ferramentas estratégicas, a fi m de alinhar suas operações com as defi nições estratégicas 
vindas do topo da empresa.

Ilustração 6: Face do Parceiro de Mudança

Fonte: Dados da pesquisa (2018). Elaborado pelos autores.

Ilustração 7: Face do Navegador

Fonte: Dados da pesquisa (2018). Elaborado pelos autores.
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De acordo com Tanure et al. (2010, p.611), “apesar das faces do RH não se 
constituírem como etapas, há uma gradual evolução nos papéis exercidos pela área”. 
Analisando os resultados quanto à utilização da remuneração estratégica obtidos nas 
empresas classificadas como pertencentes às faces parceiro de mudança (Ilustração 6) e 
navegador (Ilustração 7), pode-se verificar conformidade com a teoria apresentada, uma 
vez que por serem empresas com um nível do departamento de recursos humanos mais 
elevado, se espera é que a remuneração estratégica seja utilizada mais amplamente. Com 
exceção das empresas integrantes da face parceiro de mudança, é perceptível que todas 
as empresas utilizem ao menos um método de remuneração estratégica. 

As empresas da face parceiro de mudança possuem dois tipos de remuneração 
estratégica sendo utilizadas por 3 empresas cada, entretanto, devido a limitação da 
pesquisa não há possibilidade de descobrirmos se todas as empresas fazem o uso da 
remuneração estratégica, apenas é possível dizer que há a utilização de dois tipos de 
remuneração estratégica pelas empresas pertencentes a essa face.

Analisando os dados obtidos como um todo, inclusive as empresas classificadas 
em mais de uma face concomitantemente, pode ser dito que o método de remuneração 
estratégica mais utilizado é a remuneração por competência, utilizado por 33 empresas, 
seguido pela remuneração por habilidade que é utilizado por 27 empresas. Os métodos de 
distribuição de lucros e participação acionária não são utilizados em nenhuma empresa.

4.3	 Remuneração Estratégica e os Índices de Desempenho
De acordo com Oliveira e Oliveira (2011), o estudo da gestão estratégica de recursos 

humanos e suas práticas apresentam várias controvérsias, muitos são os critérios que 
devem ser utilizados para mensurar seu impacto no desempenho empresarial. A explicação 
para isso se deve ao fato de que a função de gerenciar pessoas permeia toda a organização 
e por isso, afeta de maneira complexa e simultânea todos os resultados, sejam recursos 
humanos, organizacionais, financeiros ou de mercado.

Nesta pesquisa foi abordada a questão da remuneração estratégica como ferramenta 
de motivação da gestão estratégica de recursos humanos e o intuito foi descobrir os impactos 
percebidos na ótica dos gestores dessa prática em suas empresas. Foram abordados os 
índices de rentabilidade econômica, liquidez, ciclo operacional e também os operacionais. 

A Ilustração 8 demonstra os resultados obtidos através da Correlação de Pearson 
em cada tipo de remuneração estratégica pelas empresas que fazem o seu uso, e os 
impactos percebidos nos índices já apresentados. Os métodos de remuneração estratégica 
de distribuição de lucros e participação acionária não apresentam correlação uma vez que 
nenhuma empresa faz a sua utilização, portando não constam na tabela.
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Correlações Remuneração 
por Habilidade

Remuneração 
por Competência

Distribuição 
de Ganhos

Remuneração 
por Resultados

Giro do Ativo ,164 ,129 ,207 ,418**

Margem Líquida -,198 0,000 0,000 0,207

Rentabilidade do Ativo ,095 ,254 ,230 ,226

Rentabilidade do Patrimônio Líquido ,161 ,270 -,133 -,079

Liquidez Corrente ,079 ,211 -,400** -,211

Liquidez Seca -,098 ,068 -,319* -,068

Ciclo Financeiro ,236 ,010 -,091 -,010

Ciclo Operacional ,450** ,288* -,270 -,288*

Necessidade de Capital de Giro 0,000 0,000 0,000 ,254

Prazo Médio de Fabricação ,365** ,443** ,402** ,394**

Prazo Médio de Vendas -,135 ,254 -,482** -,254

Qualidade do Produto ,538** ,371** ,319* ,239

Satisfação dos Consumidores ,648** ,633** ,306* ,118

Entrega no Prazo ,647** ,302* ,054 ,109

Eficiência e Utilização ,417** ,696** ,022 ,044

Produtividade por Funcionário ,653** ,450** ,387** ,044

% de Rotatividade dos Funcionários ,245 ,410** ,228 ,171

% de Absenteísmo ,127 ,342* ,310* ,304*

% de Atrasos -,185 ,129 ,207 ,054

% de Horas Extras ,280* ,381** ,452** ,267

Ilustração 8: Correlação de Pearson Indicadores e Remuneração Estratégica

Fonte: Dados da pesquisa (2018). Elaborado pelos autores.

Ao analisar a Ilustração 8 pode-se concluir que existem algumas correlações entre 
remuneração estratégica e o desempenho das empresas. Entretanto essa correlação em 
sua grande maioria é caracterizada como fraca.

Se partirmos para uma análise de cada grupo de indicadores o que se pode perceber 
é nos índices de rentabilidade a correlação é identificada entre giro do ativo e remuneração 
por resultados, as demais não correlacionam ou apresentam correlação, mas em um nível 
desprezível.

Ao analisar os índices de endividamento não há a evidenciação de nenhuma 
correlação, ou seja, na ótica dos respondentes a remuneração estratégica não impacta em 
seus índices. 

Quanto aos índices do ciclo operacional podemos evidenciar que foi percebido 
correlação entre o ciclo operacional e as remunerações estratégicas por habilidade e 
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competência. Entretanto, as correlações existentes ficam abaixo de 0,5 o que significa que 
o grau de correlação é fraco, mas mesmo assim existente.

Até o momento foram analisados apenas os índices financeiros, nestes índices a 
percepção de impactos da remuneração estratégica nos resultados das empresas é muito 
baixa, o que permite concluir que um dos motivos para esse resultado seja pelo fato da 
mensuração dos impactos da gestão estratégica exigir uma análise complexa e detalhada 
para que seja perceptível pela empresa. 

São poucas as empresas que efetivamente fazem uso de mecanismos de 
mensuração e dão uma atenção especial aos indicadores, o que acaba criando uma 
distorção, mascarando o real resultado dos impactos da remuneração estratégica no 
desempenho da empresa. Este motivo muitas vezes acaba desencorajando o gestor a 
dar continuidade nos modelos de remuneração estratégica, pois não consegue visualizar 
benefícios para a empresa.

Ao analisar os indicadores de desempenho separadamente, conforme exposto 
na Ilustração 9, pode se notar um aumento significativo no número de correlações e até 
mesmo no grau de correção. 

Correlações Remuneração 
por Habilidade

Remuneração 
por Competência

Distribuição 
de Ganhos

Remuneração 
por Resultados

Qualidade do Produto ,538** ,371** ,319* ,239

Satisfação dos Consumidores ,648** ,633** ,306* ,118

Entrega no Prazo ,647** ,302* ,054 ,109

Eficiência e Utilização ,417** ,696** ,022 ,044

Produtividade por Funcionário ,653** ,450** ,387** ,044

% de Rotatividade dos Funcionários ,245 ,410** ,228 ,171

% de Absenteísmo ,127 ,342* ,310* ,304*

% de Atrasos -,185 ,129 ,207 ,054

% de Horas Extras ,280* ,381** ,452** ,267

Ilustração 9: Correlação de Pearson nos Indicadores de Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa (2018). Elaborado pelos autores.

Dentre as correlações encontradas destacam-se as correlações entre a remuneração 
por habilidade e os índices de qualidade do produto, satisfação dos consumidores e 
produtividade por funcionário, também as correlações entre remuneração por competência 
e a satisfação dos consumidores, eficiência e utilização. Estas correlações apresentam 
valor acima de 0,5 o que indica que a correlação é moderada a forte. 

Acredita-se que este aumento significativo nos valores e quantidades de correlações 
se motiva devido à facilidade de percepção, uma vez que os índices operacionais tratam 
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de questões ligadas ao dia-dia da empresa como qualidade do produto, satisfação dos 
consumidores, entrega no prazo, disposição e eficiência dos funcionários, isso permite 
que o gestor perceba mais facilmente a melhora destes indicadores em comparação aos 
financeiros que demandam uma análise mais elaborada e especifica.

Os resultados encontrados nos índices operacionais permitem supor que são obtidos 
resultados positivos da remuneração estratégica na empresa como um todo, entretanto 
eles estão permeados dentro de todos os processos operacionais e por esse motivo não 
são percebidos com a mesma facilidade que os observados nos indicadores operacionais.

Pode se verificar também a presença de correlações negativas em todos os modelos 
de remuneração. Devido às limitações da pesquisa não há condições de apresentar os 
motivos concretos dessas correlações, entretanto é possível supor que esses resultados 
sejam ocasionados por inconsistências internas que a empresa enfrenta, como por exemplo: 
resistência por parte dos funcionários às mudanças implementadas, dificuldade no controle 
e cálculo das formas diferenciadas de pagamento e até mesmo falta de informação a 
respeito da sua produção e venda.

5 | 	CONCLUSÃO
De maneira geral, este estudo alcançou com ressalvas seu objetivo de descobrir o 

nível de atuação do departamento de Recursos Humanos a partir do modelo das Quatro 

Faces da Gestão Estratégica de Recursos Humanos, proposto por Tanure, Evans e Pucik 

(2007) e relacionar estes níveis com os mecanismos de remuneração estratégica. Houve 

divergências apontadas durante o estudo, as quais podem ser justificadas devido à baixa 

quantidade de empresas na amostra que possivelmente tenha distorcido o resultado 

esperado e também indícios de um descompasso entre discurso e prática por parte das 

empresas da amostra, o qual ocasionou resultados diferentes dos esperados. 

Na amostra estudada, as indústrias mostraram pertencer a face construtora com 

29,41% e a face executora com 23,53%, isso significa que as atividades do departamento 

de recursos humanos nesta mesorregião ainda se encontram voltadas para as atividades 

burocráticas e operacionais, mas que já possui engajamento para iniciar uma conexão com 

as estratégias da empresa. 

Observaram-se ainda as empresas da face executora que fazem uso da remuneração 

estratégica pertencem ao segundo segmento, conforme disposto por Tanure et. al. (2007), 

o qual caracteriza empresas que utilizam ferramentas de gestão estratégia, entretanto elas 

se encontram desarticuladas entre si, ou com as estratégias da empresa. 

O método de remuneração estratégica mais utilizado é a remuneração por 

competência, utilizado por 33 empresas, seguido pela remuneração por habilidade que é 

utilizado por 27 empresas. Os métodos de distribuição de lucros e participação acionária 

não são utilizados em nenhuma empresa.
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Conclui-se que, na maioria de empresas, não foram percebidos impactos da 

remuneração estratégica de recursos humanos nos índices de rentabilidade econômica, 

liquidez e ciclo operacional. Acredita-se que isto se deve ao fato de que a mensuração 

dos impactos da gestão estratégica exige uma análise complexa e detalhada para que 

seja perceptível pela empresa, e isto muitas vezes acaba desencorajando o gestor a dar 

continuidade nos modelos de remuneração estratégica, pois não consegue visualizar 

benefícios a empresa. 

Diferentemente, nos índices operacionais constatou-se que, na maioria das 

empresas, foi percebido um impacto positivo. Acredita-se que isto se deve à facilidade de 

percepção, uma vez que os índices operacionais tratam de questões ligadas ao dia-dia 

da empresa como qualidade do produto, satisfação dos consumidores, entrega no prazo, 

disposição e eficiência dos funcionários.

Como sugestão para estudos futuros pode ser apontado a realização da pesquisa 

com amostrar maiores para corrigir a dispersão apontada por Tanure et. al (2010), ou até 

mesmo a utilização de estudos de caso para que seja possível obter dados mais completos 

e específicos para a realização da pesquisa.
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