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Resumo:

O aspecto relevante desta pesquisa € o alinhamento do capital humano para gestao estratégica empresarial,
tendo como fundamento a revisido da literatura a respeito do Balanced Scorecard. Tem como objetivo
principal oferecer evidéncias sobre a existéncia de alinhamento do capital humano, consoante com a
literatura do BSC, nas préticas de gestdo de uma empresa do segmento hoteleiro. Neste sentido, foram
avaliadas as seguintes variaveis: alinhamento organizacional, estilo de geréncia, reconhecimento e
recompensa. Caracteriza-se, metodologicamente, como um estudo transversal do alinhamento do capital
humano de um hotel da cidade de Campina Grande-PB. Utilizou-se de questionario para coleta de dados e
através do programa estatistico SPSS 15 (Satistical package for the social sciences) fez-se a analise da
frequéncia relativa dos mesmos. Os resultados apontam evidéncias positivas sobre a existéncia do
alinhamento do capital humano ao serem avaliadas as variaveis. alinhamento organizacional, estilo de
geréncia e reconhecimento. Ao avaliar os resultados da variavel recompensa observa-se a necessidade de
uma maior atencdo para o sistema de recompensa utilizado pela organizacéo. A caracterizacdo do estilo de
geréncia e do reconhecimento percebido pelos colaboradores denotam a influéncia atribuida as referidas
varidveis para o éxito na gestéo da estratégia empresarial da organizacdo. Torna-se necessario, no entanto,
uma maior atuacao por parte dos gestores, para uma politica bem definida no que concerne ao seu sistema de
recompensas, pois, segundo a literatura do BSC, se ndo existe recompensa vinculada ao desempenho
individual, o alinhamento organizacional se demonstra comprometido.

Palavras-chave: Alinhamento do Capital Humano. Balanced Scorecard. Alinhamento Organizacional.

Areatemética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes
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O alinhamento do capital humano sob a 6tica dbalanced scorecard:
uma evidéncia empirica no segmento hoteleiro

Resumo

O aspecto relevante desta pesquisa € o alinhamderdapital humano para gestao estratégica
empresarial, tendo como fundamento a revisao @alfiira a respeito ddalanced Scorecard.
Tem como obijetivo principal oferecer evidénciasreabexisténcia de alinhamento do capital
humano, consoante com a literatura do BSC, nascasatle gestdo de uma empresa do
segmento hoteleiro. Neste sentido, foram avalisalsseguintes variaveis: alinhamento
organizacional, estilo de geréncia, reconhecimemo recompensa. Caracteriza-se,
metodologicamente, como um estudo transversal idbasmhento do capital humano de um
hotel da cidade de Campina Grande-PB. Utilizoussaakestionario para coleta de dados e
através do programa estatistico SPSSSiétigtical package for the social scienctsz-se a
analise da frequéncia relativa dos mesmos. Ostagasl apontam evidéncias positivas sobre
a existéncia do alinhamento do capital humano eensavaliadas as variaveis: alinhamento
organizacional, estilo de geréncia e reconhecimeitoavaliar os resultados da variavel
recompensa observa-se a necessidade de uma naigé@tpara o sistema de recompensa
utilizado pela organizagdo. A caracterizacdo ddoeske geréncia e do reconhecimento
percebido pelos colaboradores denotam a influéaitibuida as referidas variaveis para o
éxito na gestdo da estratégia empresarial da @agiv. Torna-se necessario, no entanto,
uma maior atuacao por parte dos gestores, pargaliti@a bem definida no que concerne ao
seu sistema de recompensas, pois, segundo auliterdd BSC, se ndo existe recompensa
vinculada ao desempenho individual, o alinhamentgarmzacional se demonstra
comprometido.

Palavras Chave: Alinhamento do Capital HumaBalanced ScorecardAlinhamento
Organizacional.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o @arejto, controle e apoio a decisdes.

1 Introdugéo

Na atual era da informacé&o percebe-se que os atitargiveis sdo um dos principais
meios de diferenciagcdo entre as empresas e seusremies, tendo em vista que séo
considerados ativos unicos e dificeis de serenmadug, possuindo uma grande importancia
na geracao de valor dentro da organizagéo.

Devido a grandes mudancas no cenario contabil esealcrescente pela sofisticacdo
tanto dos mercados como das empresas, Milone (2fli¥Brva que grande parte do valor
atribuivel a entidade advém das parcelas intargyiues foram aplicadas ao seu negécio.

Dentre os ativos intangiveis destaca-se o capitalaimo, compreendendo-se que este
€ considerado um dos principais responsaveis pehpemento da estratégia da organizacgao,
ao qual associa-se uma elevada parcela de compnmuenéd quanto aos resultados obtidos.

Entretanto ndo adianta a empresa possuir uma ekeebstratégia sem que 0sS
funcionéarios ndo a entendam ou néo estejam motivadi@ cumpri-la, esse fato resultaria no
fracasso da mesma (KAPLAN e NORTON, 2006).

Percebe-se entdo a necessidade do alinhamentopial temmano com a estratégia
organizacional para a obtencdo do éxito no cumpriondas metas e objetivos estabelecidos
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pela organizacdo. O capital humano, neste contexite ser definido como o conjunto de
valores e normas individuais e organizacionais, lsemo pela juncdo das competéncias,
habilidades e atitudes de cada funcionario, € opgojeulsiona a geracédo de conhecimentos e
a geracao de valor na empresa (TERRA, 2009).

Em 1992 Kaplan e Norton criaram um modelo de gesi&mominadoBalanced
Scorecardo qual torna possivel a implementacdo da estragéaés do uso de indicadores
de carater financeiro e nao financeiro, buscaraliuizir por meio destes a visdo e missao da
empresa.

O modelo proposto € dividido em quatro perspecthasicas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimenta,peadpectiva busca aliar as atividades que
criam valor a empresa (KAPLAN e NORTON, 1997).

Assim, considerando a relevancia do fator humandesenvolvimento e consequente
éxito da estratégia corporativa, o presente trabédm como objetivo principal oferecer
evidéncias sobre a existéncia de alinhamento dibatdumano, consoante com a literatura
do BSC, nas praticas de gestdo de uma empresgmes® hoteleiro.

Desta forma, esta pesquisa pretende respondergamt&equestionamento: existem,
no ambito da empresa investigada, evidéncias d@amiento do capital humano nas suas
praticas de gestdo, desde os preceitos estabede@dieratura d8alanced Scorecaf

Para esta pesquisa utilizou-se a rede hotelemzo camostra, pois de acordo com
pesquisas anteriores (Araujo, 2001; Lima, EgittyaSR002; Silva, 2000), existe um grande
potencial no setor turistico brasileiro tornandaiseessario estudos sobre a forma de gestao
da rede de hotéis.

Para concretizar o objetivo proposto neste trahadbste foi estruturado da seguinte
maneira: inicialmente apresenta-se uma revisdocte@ara fundamentar o estudo em
questdo, em seguida faz-se alusdo a metodologipedquisa empirica, na sequéncia
descreve-se o resultado e analise dos dados, ekistes do estudo e suas limitacbes e por
fim a referéncia bibliogréfica.

2 Consideragtes acerca dBalanced Scorecard

Com a notavel globalizacédo e o desenvolvimento gadamais acelerado no mundo
dos negocios percebe-se inumeras transformacdesdi@zom que a contabilidade se adapte
aos desafios propostos na era da informacao.

Essas mudancas no ambiente econémico empresagiahdo Soutes e Zen (2005)
vém ocorrendo ao longo do tempo, visivelmente em sarie de fatores como tomadas de
decisbes mais rapidas, relacdes de trabalho maidvdis e incentivadas, empresas
competindo cliente a cliente, tecnologia da infagadmaabrindo novos canais de distribuicao,
entre outras.

No entanto alguns fatores foram motivadores desaasformacdes, uma vez que o
ambiente precisaria ser alterado a medida que noemessidades fossem surgindo,
Schonorremberger (2003) aponta como principaisasaosaumento da competitividade, a
conscientizacdo dos clientes, fornecedores, fuadios e a comunidade, e por fim a propria
dindmica do mercado.

Entretanto seria impossivel obter um futuro coitipef tecnolégico e com foco nas
competéncias monitorando e controlando apenas agetiithnceiras, tornando-se necessarias
conjuntamente melhorias nos sistemas de medica@séiqy utilizados pelas empresas
(OLIVEIRA; PEREZ; SILVA, 2007).

A medicdo do desempenho através de indicadordssaramente financeiros passou a
nao atender a todas as necessidades das orgasiziEcO®va economia baseada em ativos
intangiveis, obrigando a contabilidade a se adapsaa evidenciar habilidades criativas,



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro - RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

valores, atitudes, motivacdo de pessoas, bem cosnalemais ativos intangiveis da
organizacdo (CELESTINO, 2003).

Segundo oalnternacional Accounting Standards Boa(@onselho Internacional de
Padrbes de Contabilidade) — IASB (2001, p.32) asotstracdes financeiras “nao fornecem
todas as informacdes de que os usuarios possarssitac@ara tomar decisdes econdmicas,
uma vez que elas retratam os efeitos financeiroscdatecimentos passados e néo incluem
necessariamente informacgdes néo financeiras”.

Observa-se que essa discussao ja vem de mui@as. idaplan (1983) criticava 0s
sistemas tradicionais de mensuracdo do desempenmho auxilio a gestdo das grandes
empresas com multiplas atividades e produtos, temdovista que estas ndao auxiliam na
avaliacao da eficiéncia dos processos e da luatate de seus produtos. Para este autor o
meio econdmico havia mudado tornando-se mais catmpeporém as formas de se medir o
desempenho continuavam as mesmas.

Outra critica se atribuia ao fato de que os gestprecisavam definir quais fatores
estratégicos deveriam nortear a empresa, poiseré@omssivel atingir todos os objetivos ao
mesmo tempo, e que esses fatores fossem defind@lmpelos contadores, mas sim pelo
envolvimento da alta administracdo (JOHNSON E KARI,A987).

Skinner (1969) destaca que ndo existia ligacA®mgsesas entre a estratégia e o chdo
de fabrica, devido ao fato de que as mesmas naadiai que cada estratégia necessitava de
um plano operacional especifico, para ele as empreeveriam mudar a maneira de
visualizar o negacio.

Em 1990 atentos a essas mudancas Kaplan e N&@8i,(pag. VIl) deram origem ao
painel de indicadores equilibrados, o que viriardBalanced Scorecardjuando

O Instituto Nolan Norton, a unidade de pesquis&BMG, patrocinou um

estudo de um ano entre diversas empresas, intitulddeasuring

Perfomance in the Organization of the Futur® estudo foi motivado pela
crengca de que os metodos existentes para avalidgda@esempenho
empresarial, em geral apoiados nos indicadoresabeist e financeiros,
estavam se tornando obsoletos. Os participantestdiolo acreditavam que
depender de medidas de desempenho consolidadasdhasem dados
financeiros, estava prejudicando a capacidade ugsesas de criar valor
econdbmico para o futuro. David Norton, executivingipal do Nolan

Norton, foi o lider do estudo, que teve Robert aptomo consultor
académico.

O estudo concluiu que existia viabilidade e biemes no novo sistema equilibrado de
medicdo estratégica e despertou interesse dostaxescda Rockwater e da FMC Corporation
para implementacdo desse sistema, 0s quais prapusgre em vez de utilizar o referido
sistema para medicdo e avaliacdo de desempenheriadastiliza-lo para comunicar a
estratégia e alinha-la as empresas que dirigianP((N e NORTON, 1993).

Kaplan e Norton (1997) descrevem que em 1996 psri&acias mostraram que 0S
executivos utilizavam o BSC ndo apenas para eselaeecomunicar a estratégia, mas como
ferramenta para gerencia-la. O BSC estava sentieadd como a principal ferramenta
organizacional para processos gerenciais comobedstamento de metas individuais e de
equipe, remuneracao, alocagdo de recursos, plamejane orcamento, e feedeback e
aprendizado estratégicos.

E fundamental considerar que o ponto central dé BSo é o controle, mas a viséo e
missdo da empresa, utilizando-as na decisdo solijpgeodeve ser medido e como essas
informacgbes devem ser apresentadas para que pessamtir maior utilidade na gestéo do
negocio (KAPLAN e NORTON, 1996).
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Costa (2006) alerta que o BSC deve ser constdgdicordo com a missao, estratégia
e cultura da empresa o que significa que difereatemcdes de mercado, estratégia de
produtos e ambientes competitivos necessitam difesscorecards Acrescenta, além disso,
que o BSC mostrou-se util para:

a) traduzir a estratégia da empresa em objetivos Bgpscmensuraveis para longo
e curto prazo;

b) estabelecer a ligacdo l6gica entre eles, com ni@m&c@a do que os sistemas
tradicionais de controle;

c) permitir que o gestor reflita sobre a validade staa¢egia tracada e a viabilidade
da sua execucéao;

d) permitir que o desdobramento da estratégia em agjesada vez mais apurado.

O BSC estabelece o uso de medidas de desempenbardter financeiro e nao
financeiro focalizando o desempenho organizacieoéke quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e oresto.

Fernandez (2003) relata a existéncia de outros mnéslelos empregados na
implantacéo de estratégias, sendo el@ahlleau de Bordmuito popular na Franca, criado na
virada do século XIX para o XX, buscava melhorapagessos produtivos e compreender as
relacdes de causa e efeito, contanto apesar deeapae medidas néao financeiras esse método
prioriza niumeros financeiros; outro modelo é o cdmManagent by Objectivesriado em
1995, este método enfatiza que o0 sucesso é a c@Emeg do alinhamento dos empregados
na mesma direcdo; e por fim o Gerenciamento pelosit®s, o qual procura alinhar as
atividades das pessoas a organizacao para quetiegdaseus objetivos e reajam as mudancas.

Percebe-se a necessidade da adaptacdo da coatibiidmo ferramenta de gestéo
quanto as medidas de avaliagcdo de desempenho zagamial devido aos atuais processos de
transformagdes no ambiente econdmico na era damaf@o, podendo-se identificar o BSC
como uma ferramenta de avaliacdo que atende aoisiteg de medi¢cado do desempenho a luz
de indicadores financeiros e nao financeiros.

3 Alinhamento estratégico

O conceito de alinhamento jA vem sendo exploradwdnés anos apresentando,
segundo Venkatraman e Camillys (1989), uma forrdefinida.

Para Porter (1999) o alinhamento mesmo que de fardieeta tem uma relagéo de
coeréncia e compatibilidade das atividades reaza@la organizacdo, tendo como principal
foco a estratégia definida.

O posicionamento estratégico para Porter (1996)jée determinara quais atividades
e qual a forma que a empresa ird executar essddadts, e como elas irdo se relacionar
entre si. Milles e Snow (1984) entendem alinhameggtratégico como um processo ou
resultado, uma vez que a organizagdo deve buscajuste de seu ambiente e ao mesmo
tempo adaptar e ordenar os recursos que déem tainsiidade ao alinhamento.

Analisando o alinhamento como um processo, 0 Gonefere-se a realizacdo de um
conjunto de atividades ordenadas com o fim dezaab alinhamento estratégico (PRIETO,
2006). Semler (1997) acrescenta que alinhamentsistema criagao de sistemas de trabalho
de elevado desempenho que podem ser explicados ipddgpendéncia de elementos
organizacionais que sejam capazes de alcancagrefiaie efetividade individual e coletiva
envolvendo seis aspectos inter-relacionados sdedo e

* A definicdo de metas em cascata como seqUéncignd@ com 0S Processos
chaves, sub processo, equipes de trabalho e tandfasiuais.
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O estabelecimento de sistemas de recompensas satlavénetas estratégicas,
valores e téticas da organizacéao.

» O grau de concorréncia entre cultura da organizagiestratégia definida;

* O grau de concordancia entre os valores da orggiuz@ aqueles valores
implicitos na estratégia;

* A convergéncia ou divergéncia entre a maneira carogyaniza¢ao se comporta
individualmente e nos seus esfor¢os para atingiasrestratégicas;

O grau em que a estratégia da organizagcao estadgguss demandas ambientais;

Percebe-se que a partir do envolvimento desses asgisctos de forma inter-
relacionada se obtém o desempenho organizacionagtisfacdo através do sistema de
recompensas e 0 cumprimento da estratégia.

Para Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) o cona##toalinhamento obedece a
investigacdo de construtos distintos, quais sejfmmmulacdo da estratégia (alinhamento
externo), implementacédo da estratégia (alinhamiaieono) e estratégia integrada (consenso
estratégico).

Stepannovich e Mueller (2002) através de um eshalditeratura do alinhamento
estratégico definem que o alinhamento externo abardantagem competitiva enfatizando o
poder de mercado e a estrutura industrial, tratasson da empresa com seu ambiente de
atuacdo. O alinhamento interno consiste na alocagéona dos recursos durante a
implementacédo da estratégia. E por fim o consesisatégico significa a concordancia que se
encontram os membros da organizacao quanto a facdwlk implementacéo da estratégia.

A partir da classificagdo do alinhamento estrat®gapresenta-se uma breve
explanagcédo no alinhamento interno, o qual estabalscseguintes modelos segundo Prieto,
Carvalho e Fischmann (2009): modelo de Labovitz asaRsky, Hambrick e Cannela,
Organizational Fitness Profiling (OFP) &alanced Scorecard

a) Labovitz e Rosansky

O alinhamento neste modelo é definido como umgase que integra os elementos
da organizacdo em torno do propdsito essenciahegdcios, prevendo dois alinhamentos, o
primeiro entre a estratégia e as pessoas (alinhtamvertical) tratando-se da relagdo entre a
estratégia da empresa e 0s objetivos das pesgaagsatle um sistema de recompensas e
conhecimento. Ja o segundo trata da relacdo eligetes e processos (alinhamento
horizontal) envolvendo questdes de compreensadondesssidades e dos processos, que
influenciar&o na entrega do que o cliente necessita

b) Hambrick e Canella

O modelo coloca o estrategista como fator primérgis é ele quem devera conduzir
0 processo gerencial, nesse caso o0 alinhamentst@ aomo um processo gerencial. Para a
realizacdo do alinhamento deve-se definir trésastalesde a formulacdo até implementacao
da estratégia. A primeira etapa consiste numa pae@a do terreno para a nova estratégia e
dos obstaculos da implementacdo. A segunda etapsist® em cuidar dos aspectos que
influenciardo a implementacédo, segundo trés pootoyaprometimento dos recursos, politicas
e programas e pessoas. A terceira e Ultima etapsist® no convencimento em relacdo a
estratégia em todos os niveis, seja dentro oud@Eganizagao.

c) Organizational Fitness Profiling (OFP)

O OFP conceitua alinhamento como um processo tagdo que envolve o
aprendizado da proépria organizacdo no qual dizeies@ reformulacdo da estratégia e do
realinhamento constante. O modelo proposto serveocajuste organizacional, o qual
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identifica as barreiras do alinhamento, devenddoel um plano para eliminar as
deficiéncias encontradas.

d) Balanced Scorecard

Por fim Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) comsite como um modelo de
alinhamento interno o BSC proposto por Kaplan etttn(1992). Este modelo considera a
estratégia ja formulada integrando medidas em quarspectivas: financeira, de clientes,
dos processos internos e de aprendizado e crefoim€omo sistema de alinhamento
estratégico o BSC enfatiza a comunicacdo e o denwa estratégia, transmitindo o
conhecimento da estratégia a toda organizagacéstae/mapa estratégico.

Esta pesquisa se apoiou no modelo do alinhametgéono proposto por Kaplan e
Norton, tendo em vista que toda a pesquisa e s=udtados estdo fundamentados nos
preceitos da ferramenta de gestdo chamBaanced Scorecarda qual sera explicada
detalhadamente no decorrer deste trabalho.

4 O alinhamento e oBalanced Scorecard

Kaplan e Norton (2006) propdem o modelo de alirdraion total da estratégia através
do BSC onde enfatizam a existéncia de quatro aspegiiais sejam: consisténcia estratégica,
alinhamento organizacional, alinhamento do capitahano e alinhamento dos sistemas de
planejamento e controle. Os referidos autores agide a estratégia como sendo um ponto
focal do modelo de gestéo, e identificam o alinh@meomo uma parte fundamental do
processo de gestdo, uma vez que para execucadrat@ga exige-se o mais alto nivel de
integracéo e de trabalho em equipe entre unidadesgyanizacionais e seus processos.

Os quatro aspectos do alinhamento séo explicaesglinte forma:

* A consisténcia estratégica € verificada quandorguoto de direcionadores de
desempenho interno é consistente e esta alinhaloeaoltados esperados junto
aos clientes e ao desempenho financeiro;

« Em seguida o alinhamento organizacional mostranar@iizacdo dos Varios
componentes de uma organizacgao para criar integes#ergia;

* O alinhamento do Capital Humano por sua vez é e quando os objetivos
individuais, programas de treinamento e remunerpgdsuirem um alinhamento
com a estratégia da organizacao.

* E o alinhamento dos sistemas de planejamento eot®midverte que mesmo que
a empresa possua uma boa estratégia e alinhe isereas operacionais e seus
funcionarios, se nao obter um alinhamento dosmsasede gestdo pode inibir sua
eficaz execucao.

A figura 1 resume 0s quatro aspectos acima evideos, mostrando a criacdo do
alinhamento total da estratégia, destacando a fotorao se realiza o processo do
cumprimento estratégico sob a otica do alinhamienéb.
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Consisténcia estratégica Alinhamento
Serd que a o conjunto de organizacional
direcionadores de desempenho Serd que as varias unidades,

departamentos e outras
componentes estdo alinhados
com a proposta de valor da

interno estd alinhado com a
proposta de valor para os

clientes e para os acionistas? organizag3o?
Principio SFO* Principio SFO
Traduzir a estratégia em termos Lideranca Alinhar & organizacio &
operacionais estratégia
Referéncias Referéncia
Mapas Estratégicos ™ P, it T~ ./ Alirhamento
(Campus/Elsevier, 2003) \. A [Campus/Elsevier, 2006)
Adaptar I'n_. .."' Alinhar a
P organizacio
& Estratégia }
k i R | 4
Analisar Alinhar os :
i i colaboradares Alinhamento
Alinhamento dos sistemas /. v\m‘______ Me!h‘om P do capital humano
de planejamento e controle Continua 4 \ Ser4 que os objetives individuais
Sera que o5 sistemas de gestdo os programas de treinamento ea
para planejamento, cperagdes e Executiva renumeragio dos colaboradores
controle estdo interligades com a estioalinhados com a estratégia
estratégia? de negdcios?
Principio SFO Principio SFO
Transformar a estratégiaem Transforme a estratégiaem
processo continuo tarefade todos
Referéncia Referéncia
The Office of Strategy Organizagdo Orientada para a
Management (HBR, outubro de Estratégia, Partelll
2005 (Campus/Elsevier, 2000)

Fonte: Kaplan e Norton (2006, p. 294)
Figura 1 — Criagdo do Alinhamento Total da Estriatég

Destaca-se que no desenvolvimento desta pesaiex @lusdo ao alinhamento do
capital humano, o qual considera que o planejam@mi@inhamento s6 produzira resultados
caso os funcionarios estejam necessariamente corepdns com a empresa e sua unidade
de negdcios para alcancar seus objetivos estragegic

Para alcancar o alinhamento do capital humanazseadcessario a existéncia de dois
tipos de motivacdo: a intrinseca, quando alguémesferca para cumprir determinada
atividade somente com o intuito de realiza-la Eara satisfacdo, e a extrinseca, a qual esta
relacionada ao fato da pessoa receber elogios,q@i@es e incentivos financeiros ao executar
determinada tarefa. Considera-se que os dois tipamotivacdo sdo complementares e nao
excludentes entre si.

Os lideres possuem uma participacdo essencialcpa®o da motivacao intrinseca,
pois despertam nos funcionérios o desejo de trabplia organizagdo. Devem, neste sentido,
compreender que o sucesso da organizacao nao @eppadas dos acionistas, mas também
dos clientes, dos fornecedores e das comunida@sse Nontexto, a comunicagao da viséao, da
missdo e da estratégia, por parte dos liderepa&so inicial para que se possa desenvolver a
motivagao intrinseca, pois se ndo houver liderasgancionarios perdem o rumo.

Por outro lado a motivacéo extrinseca € realizailaeiramente a partir do momento
gue as empresas alinham os objetivos e metas duodigi dos funcionarios com a estratégia,
estimulando que estes crieBalanced Scorecardgessoais, definindo metas a serem
alcancadas facilitando a melhoria dos processemios, ou seja, a medida que ele busca suas
metas individuais ele estara cumprindo o objete@bda organizacao.
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A segunda forma de motivac&o extrinseca é a reragée por incentivos as metas de
indicadores doScorecard Kaplan e Norton (2006) destacam que 0s gestoeeselpem
aumentos significativos quando os indicadores ddC Btdo ligados a programas de
remuneragao por incentivos.

Existem varios tipos de recompensas, entre eld8o:eprémios individuais,
relacionados a cumprimentos de metas individuaia pada funcionario, fator este que pode
motivar o trabalho individual, entretanto inibirt@balho em equipe; prémios baseados no
desempenho da unidade de negécio do funcionatim &rceiro prémio para o desempenho
da divisdo ou organizacao.

Por fim o ultimo fator necessario para o alinhatbetlas pessoas a estratégia da
organizacdo € o desenvolvimento das habilidadescdohecimentos e dos comportamentos
gue capacitam os funcionarios a melhorar os prosessando valor para os clientes e
acionistas. Sendo assim a execucdo da estratégase com o desenvolvimento em todo o
pessoal para realizacédo de seus objetivos indigdas quais estéo atrelados com a melhoria
de processo, relacionamentos de fidelidade e luctatle com os clientes, e desempenho
superior.

Observa-se que a estratégia organizacional poder@@ovida através da integracao
dos quatro aspectos do alinhamento propostos pplakee Norton (2006) e que, neste
sentido, é indispensavel a capacidade da moliliza@ lideranca executiva a medida que
esta € capaz de promover a mudancga nas medida®@ss organizacionais.

5 Metodologia da pesquisa empirica
5.1 Tipo de Pesquisa

O presente trabalho caracteriza-se como um edtadgversal do alinhamento do
capital humano da organizacdo denominada Gardesl latlizada na cidade de Campina
Grande-PB. Martinez Arias (1995) considera estudimsiversal aquele que apresenta
variaveis estaveis no tempo e com observacao a€aligm um momento temporal.

A pesquisa possui carater quali-quantitativo, foisca explicar qualitativamente as
relacbes no ambiente, e retrata a realidade doogesfudado (Minayo, 1993), através de
mecanismo quantitativo com a analise da frequéetadiva.

Classificando o tipo de pesquisa quanto aos dgesvms, de acordo com Gil (1999),
a mesma é classificada como exploratoria e desgriftiizando como instrumentos de coleta
de dados a pesquisa bibliografica e o question@rioarater exploratério se caracteriza por
proporcionar maiores informacdes sobre o alinhameltt capital humano, considerado
assunto pouco estudado. Caracteriza-se também bdstiografica, pois foram utilizadas
consultas de livros, teses, dissertacoes, artigos\dstas e eletronicos, para contextualizacéo
do estudo, possibilitando a compreenséo do temguestao.

E por fim quanto ao tipo de pesquisa, foi uma pissgde campo uma vez que foi
realizada diretamente no hotel que forneceu asnregdes.

5.2 Universo e Amostra da Pesquisa

O universo da pesquisa foram os colaboradoresalde@ Hotel localizado na cidade
de Campina Grande-PB, totalizando 129 colaboradorgistribuidos em varios
departamentos.

O critério utilizado para a escolha da amostraafaiceitacdo do hotel para responder
ao questionario proposto, e o destaque que o mapnegenta na cidade, sendo considerado
um dos hotéis principais na regido.
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A classificacdo do hotel foi dada de acordo coafaasificacdo do SEBRAE, o qual
utiliza para o setor de servicos 0 niumero de enagil@gcomo parametro, estabelecendo que a
empresa que obtiver acima de 99 empregados € eoadadde grande porte. Destaca-se que
nao foi possivel a classificagdo segundo a ReBeitta Anual, pois esta informagédo nédo foi
disponibilizada pela unidade objeto de estudo.

Foram distribuidos 129 questionérios e devolvitld, entretanto apenas 88 foram
validos representando 68,22% da amostra total/ta@slo em um erro amostral de 5,91%,
com um nivel de confianca de 95%.

A ficha técnica da pesquisa se encontra no queshixo:

Universo objeto de estudo Garden Hotel

Ambito Geogréfico Cidade de Campina Grande

Classificacao do Hotel Grande Porte

Amostra 88 questionarios validos/ 68,22%

Erro da amostra/ nivel de confianca ' 5,91% / 95%

Pesquisados Todos os colaboradores do hotel (129
colaboradores)

Fonte: Elaboracao Propria

Quadro 1 — Ficha técnica da pesquisa

Demonstrado o universo e amostra da pesquisae-sega procedimento da coleta de dados
do presente trabalho.

5.3 Coleta de Dados

O instrumento utilizado para coleta de dados meiquestionario adaptado de pesquisa
realizada pelo segundo autor deste trabalho, o gpsduia quatro principais variaveis para
dar indicios do alinhamento do capital humano gamizacdo estudada. O periodo de coleta
de dados foi durante todo o més de novembro de.208%espondentes foram todos os
colaboradores da empresa, 0s quais eram orien@adestregarem 0s questionarios em
envelopes devidamente lacrados para que fossevpbasanter o sigilo das informacdes e
consequentemente obter dados mais fidedignos pefarala investigacao.

O questionario possuia 16 questdes distribuidasé@adimensdes: estilo de geréncia,
reconhecimento e recompensa. Uma questdo foi fadaupara averiguar a existéncia de
consciéncia sobre o conhecimento da missao, vis&@oees da organizacdo por parte dos
colaboradores. Esta questédo daria indicios sohtmleamento organizacional a partir a 6tica
dos colaboradores da empresa. Assim, utilizou-squEstdes para obtencédo dos dados que
deram suporte para cumprir com o objetivo propaostie trabalho.

As respostas as questdes se fundamentavam nuala #goLikert de cinco pontos
com alternativas que variavam entre “completameatgeacordo” e “completamente em
descordo”.

6 Apresentacdo e analise dos resultados

Para a apresentacdo dos resultados propostouHiez a frequéncia relativa. No
tratamento dos dados provenientes dos 17 itensudstignario, foi utilizado o programa
informatico Statistical Package for the Social ScieiS€SS), na versdo 15, para sistematizar
e processar a informagao.
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Neste ponto do trabalho far-se-4 a apresentagi@lese dos resultados encontrados
na avaliacdo das dimensdes do alinhamento do kdpitaano da amostra pesquisada,
mostrando através da figura 2 e dos comentariogidiudlizados de cada variavel, o que se
pode encontrar.

H Completamente em desacordo M Em desacordo
Levemente de acordo B De acordo

B Completamente de acordo

Recompensa 16 31 [0
Recompensa 15 29 1o 14
Recompensa 14 31 [ NI
Recompensa 30 g 16
Reconhecimento 24 s 18

Estilo de Geréncia 21 [
Alinhamento Organizacional 25 s 30

Fonte: Elaboracéo propria

Figura 2 — Resumo das dimens@es do alinhamentagitathumano

a) Alinhamento Organizacional

Esta dimenséo avalia se os colaboradores conheeena missao, a visdo, os valores
e objetivos da organizacdo, permitindo o alinhamesriganizacional entre o0s objetivos
pessoais e organizacionais.

Percebe-se um alto grau de alinhamento organizaicitendo em vista que 64% dos
colaboradores da organizagédo (de acordo + compet@mde acordo), afirmam que
conhecem a misséo, a visao, os valores e objetrgasizacionais, em contraposi¢cao a 11%
dos colaboradores que mostram ndo conhecé-los.

b) Estilo de geréncia

Esta dimenséo avalia a percepcdo dos empregaéspeito do comportamento tipico
ou a maneira predominante de acdo da geréncia cequipe no processo de influenciar
pessoas ou grupos para o alcance de todos osvobjetiganizacionais.

As questdes foram formuladas denotando uma avalipg@itiva para este fator
qguando pontuadas em “de acordo” e “completamentecdedo”. Os resultados apontam que
66% dos colaboradores (de acordo+completamenteatda avaliam positivamente o estilo
de geréncia nesta organizacdo, caracterizando tilo €e geréncia mais consultivo e
participativo. As evidéncias apontam que a gerémcigapaz de mobilizar os demais
colaboradores na execucdo da estratégia, proparcian implantacdo das mudancas
organizacionais e atuar na conscientizacédo solorgartancia de colocar em pratica novas
atitudes para que a organizacao realize as maipegias pela estratégia.

Sendo assim a figura do lider nessa organizacadrarses participante no fator da
motivacado tanto intrinseca quanto extrinseca.

c) Reconhecimento

Avalia a percepcdo dos empregados a respeito donhecimento de suas
contribuicbes a organizacdo. Observa-se que 33%npletamente em desacordo+em
desacordo) dos colaboradores ndo concordam cofirraatevas formuladas para avaliar esta
dimenséo, ndo demonstrando, desta forma, perc@osHo/a para a mesma, contra 43% que
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concordam com as mesmas afirmativas e que percqlmmitivamente esta dimensao,
ressalta-se também um valor relativamente altoudiz respeito a escala “levemente de
acordo”, apresentando 24% mostrando que muitossedoomprometem a concordar ou
discordar desta dimenséo.

d) Recompensa

Evidencia a percepcdo dos membros da organizacdgelmao as retribuicbes
oferecidas pela mesma como compensacao por ter umitbom trabalho, bem como sua
percepcdo a respeito da remuneracdo que recebeesOados mostram que 34% dos
colaboradores concordam com as afirmativas queaaavatsta dimensdo e atribuem uma
percepcdo positiva para a mesma na organizacaentamto 36% apresentam grau de
desacordo, denotando desta forma uma percepcadivaega 30% pontuam a escala
levemente de acordo.

Percebe-se entdo pouca diferenca entre a conc@aaddos colaboradores, fato este
que podera esta relacionado pela pesquisa teragilicada em varios departamentos da
organizacdo, apresentando diferentes cargos. Nmtentoi a Unica dimensdo que pontuou
negativamente, levando-se entdo a necessidadealilers®e cada questdo separadamente.

* Recompensa 15

A dimensdo recompensa € avaliada com 3 questdssyvabse que recompensa 15
“Nesta organizacdo, as pessoas sao recompensadslida que apresentam melhores
desempenhos em seus trabalhos” obteve um perceletatiscordancia de 47% por parte dos
colaboradores, 29% estdo levemente e acordo e 8@ de acordo, esta questdo foi a que
possuiu um maior grau de discordancia nesta dimensa

* Recompensa 16

A guestdao, “A politica salarial desta organizac@méquada, de tal forma que funcbes
semelhantes sdo recompensadas de modo idéntiaeseapa 37% de concordancia, 31%
pontuando levemente de acordo e 32% em grau derdéstia

* Recompensa 14

A questdo “Nesta organizacdo existe um sistemagrdemocdo que favorece aos
colaboradores que apresentam os melhores deserspamiiierem niveis hierarquicos mais
elevados” foi a melhor pontuada pelos colaboradoagsesentando 41% (de acordo +
completamente de acordo), 31% levemente de aco288te(em desacordo + completamente
em desacordo).

O fato desta dimenséao, de forma geral, ter apradeniesultados negativos, mostra
que a organizagcdo ndo possui uma politica de remasas bem definida quanto ao
estabelecimento dos objetivos individuais em r@alg@s objetivos organizacionais.

7 Consideragdes Finais

O desenvolvimento deste trabalho apresenta comocipai objetivo oferecer
evidéncias sobre a existéncia de alinhamento dibatdumano, consoante com a literatura
do BSC, nas praticas de gestdo de uma empresgmes® hoteleiro.

Para tanto analisou-se quatro variaveis: alinh&mnamganizacional, estilo de geréncia,
reconhecimento e recompensa. A escolha destaveiaridsta relacionada as caracteristicas
necessdarias para obtencdo de éxito no alinhamemtoagital humano, identificadas na
literatura do BSC na perspectiva do aprendizadescinento.

Neste contexto, ao avaliar a variavel alinhameoriganizacional questionando os
colaboradores sobre sua percepcao no que diz tespetonhecimento da missao, a visao, 0s
valores e objetivos da organizacdo, observa-se apierespostas permitem aceitar o
cumprimento de um dos primeiros passos para aexistdo referido alinhamento, tendo em



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro - RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

vista que os colaboradores demonstram um grau wnieortancia de 64% a respeito deste
conhecimento.

No que diz respeito a estabelecer incentivosgardi do lider apresenta um papel
positivo na percepgdo dos colaboradores, tendo mta gue esta foi uma dimensao
fortemente pontuada nas escalas “de acordo + ctanpdate de acordo” proporcionando um
aspecto muito importante para que ocorra o alinhgando capital humano, a motivagao.
Kaplan e Norton (2006) destacam que a liderancasyposma grande parcela de
responsabilidade para o sucesso na execucao deégistr

O resultado da dimensado reconhecimento, mostigreeias de motivacdo extrinseca
a medida que apresentou dados significativamerditiyizs a respeito das medidas adotadas
pela organizacéo para reconhecer seus colaboradores

Entretanto a dimens&o recompensa merece atencgmape dos gestores, pois foi a
Gnica pontuada negativamente, mostrando que orsistie recompensas da organizacdo nao
esta alinhado com os objetivos pessoais do setatapimano. Neste contexto, destaca-se a
questdo da dimensao recompensa 15 a qual avakacapgédo dos colaboradores quanto a
recompensa recebida a medida que apresentam neetlesempenhos em seu trabalho, uma
vez que os resultados apontam que os colaboradaoese sentem recompensados a medida
gue melhorem o desempenho de seu trabalho.

Portanto percebem-se evidéncias de alinhamentoagibal humano no processo de
criar consciéncia, nas medidas motivacionais poepda lideranca, no reconhecimento da
organizacdo, como também do lider, para com oda@dores. Por outro lado o sistema de
recompensas em parte aponta-se como o fator quesneentribuiu para o alinhamento do
capital humano, sendo necessaria uma revisao doonasla gestdo da empresa estudada.

Por fim, este trabalho institui, mesmo que de #orincipiente, um sistema de
avaliacao de intangiveis capaz de oferecer sulsspdia que os gestores megam, gerenciem e
divulguem aspectos considerados relevantes paraleona do desempenho organizacional.
Permite também oferecer indicadores de desempeabdimanceiros para que possibilite
futuras pesquisas sobre o alinhamento do capitalha utilizando a ferramenta de gestao
Balanced Scorecard.
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