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RESUMO

As praticas de recursos humanos tém passado por constantes transformacoes,
principalmente a partir da década de 1960, com a transicdo de um modelo
funcional/operacional para um modelo estratégico, demarcando a importancia da
area. Visando contribuir para o alcance dos resultados organizacionais,
intensifica-se a necessidade de mensuracao dessas praticas. O objetivo desta
dissertacado foi identificar como as praticas de recursos humanos estdo sendo
mensuradas nas empresas representadas na Associacdo de Recursos Humanos
de Sete Lagoas (Associacao CriaRH), cidade localizada a 70 km da capital
mineira, que representa um dos principais polos de concentracdo industrial do
estado de Minas Gerais. Foi desenvolvida pesquisa de campo de carater
descritivo e qualitativo com coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas com 10 profissionais participantes dessa associacdo. A analise
dos dados foi realizada por meio da analise de conteudo, com a utilizacido do
software NVivo. As empresas nas quais foram pesquisadas as praticas da ARH e
a sua mensuracgao sdo, em sua maioria, do setor industrial (trés da industria téxtil,
trés da automobilistica e uma da industria quimica) e trés de servigo,
predominantemente de médio e grande porte. Nessas empresas, as principais
praticas mencionadas pelos entrevistados foram recrutamento e selecdo e
treinamento e desenvolvimento, além de praticas de administracdo de pessoal,
relacionadas ao departamento pessoal, principalmente operacionalizagao da folha
de pagamento e cumprimento das obrigagdes trabalhistas. Outras praticas citadas
com menos frequéncia referem-se a gestdo do clima organizacional e a avaliagao
de desempenho, ainda em desenvolvimento na maior parte das empresas. Os
principais indicadores citados por esses profissionais referem-se a quantificagdes
relacionadas ao tempo e ao custo para operacionalizacdo das praticas de ARH,
mas nao ha monitoramento periddico. Os indicadores de turnover e de
absenteismo sdo utilizados por nove das 10 empresas pesquisadas.
Normalmente, o monitoramento tende a acontecer mediante solicitacdes
programadas, como envio de dados para a alta diregao, ou para atendimento de
alguma demanda especifica. Nao se observou a utilizagdo dos indicadores para
tomadas de decisbes ou corregado de agdes da ARH ou de rumos dos negdcios da
empresa. Os resultados demonstram que, mesmo a maioria das empresas sendo
de médio ou grande porte, as praticas da ARH que vém sendo desenvolvidas sao
mais operacionais, funcionais e burocraticas, ndo se observando a evolugao para
a atuacgao estratégica, com a utilizacédo de indicadores para a mensuragao das
praticas, atrelados as decisdes da empresa. Pode-se supor que esse tipo de
atuagcdo seja uma resposta as demandas da alta dire¢do ou da matriz dessas
empresas. Ou ainda os resultados podem indicar a necessidade de que esses
profissionais adquiram novos aprendizados que favoregcam a migragcado para uma
postura mais estratégica.

Palavras-chave: Administragdo de Recursos Humanos. ARH. Praticas de ARH.
Mensuracédo de ARH. Indicadores de ARH.



ABSTRACT

Human resources practices has been chalendeg, particularly since the 1960°s
decade, with the transition from a functional/operational model to a more
strategical model. This strategical model implies the measurement of HR practice,
seeking to contribute to organizational results. This paper aims to identify how the
human resources practices are measured by the companies represented in a
Human Resources Association named CriaRH, in the city of Sete Lagoas. Sete
Lagoas is a town located 70 km from the state capital city, which represents one of
the main centers of industrial concentration in the State of Minas Gerais. We
carried out a descriptive and qualitative field research. Data was collected through
semi structured interviews with 10 professionals of this association. The data was
analysed by means of content analysis, using the software NVivo. The companies
researched are mostly from the industrial sector (three from the textile industry,
three from the automotive and one from chemical industry) and three from
services, predominantly medium and large size companies. In these companies,
the main practices mentioned by the interviewees were recruitment and selection,
training and development, and the personnel management practices related to the
company personnel department, mainly operation of payroll and labor compliance.
Other less mentioned practices refer to organizational climate management and
performance evaluation, yet under development in most companies. The main
indicators mentioned by these professionals were time and costs-relate
quantification for the HRM operational practices, but there is no periodic
monitoring. The turnover and absenteeism indicators have been used by nine of
the ten companies under research. Usually monitoring tends to happen upon
scheduled requests, when they have to send data to the senior management or to
meet some specific demand. There was no use of indicators for decision making
or corrective actions of HRM nor for the companies” business direction. The
results show that even though most companies are medium or large size, the
HRM'’s practices are more operational, functional and bureaucratic. There are no
signals that they are evolving to a more strategic role, using indicators to measure
the practices in connection to strategical decisions. We can suppose that the
companies’ atuation would be an answer to the senior management or the
headquarters. Still, the results can reveal that human resources professionals
need to acquire new learning in order to support the migration to a more
strategical posture.

Keywords: Human Resources Management. HRM. HRM Practices. HRM
Measurement. HRM Indicators.
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1 Introdugéao

Pensar a empresa em curto ou em longo prazo significa entender que obter a
exceléncia empresarial deve ser um trabalho realizado com e por meio das pessoas.
A administracdo de recursos humanos (ARH) deve contribuir para formar e
consolidar equipes internas produtivas e comprometidas com os objetivos e as
metas da empresa, utilizando adequadamente processos seletivos, atividades de
treinamento, aperfeicoamento e desenvolvimento continuo, otimizando recursos e
investimentos e promovendo a retencdo do capital intelectual. Por meio da ARH,
visa-se garantir que pessoas, processos e praticas adicionem valor e produzam
resultados. O que distingue a maioria das empresas bem-sucedidas € a maneira
como administram seus recursos humanos (Becker, Huselid & Ulrich, 2001;
Lacombe, 2006; Ulrich, 1998).

O talento para obter e sustentar vantagens competitivas esta nas pessoas que
formam a forca de trabalho e nas relagdes estabelecidas a partir do ambiente
externo das empresas. O ambiente externo tem sido marcado por mais
complexidade das relagbes comerciais, por mais valor agregado dos produtos e
servigos e por alteragdes no proprio comportamento do mercado de trabalho; e o
ambiente interno, por alteragcbes na organizagdo do trabalho, no relacionamento
entre a empresa e as pessoas € na maneira como as pessoas se relacionam com o
trabalho. Tal contexto indica ser imprescindivel transformar a gestdao de pessoas,
revendo conceitos, premissas, técnicas e ferramentas, destacando a importancia

das pessoas para criagdo e manutencao de vantagem competitiva (Dutra, 2002).

A maneira como as empresas conduzem a ARH tem passado por constantes
transformacdes. A partir da década de 1960, mudangas na economia, na politica e
na estrutura social mundial culminaram no desenvolvimento da sociedade baseada
em conhecimentos, na qual o capital humano passou a ser considerado como
vantagem competitiva. Nessa nova economia, transformagbes nas empresas
indicam a migracao da relagao de trabalho centrada na valorizagédo do capital fisico
e financeiro — caracteristica da sociedade industrial — para a valorizagdo da
informacao e do conhecimento, com consequentes mudancas no mundo do trabalho

(Crawford, 1994). Nos anos 1980 cresceu a necessidade de as empresas reverem
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sua maneira de gerir as pessoas e repensar conceitos e praticas de gestdo, mas
somente a partir da década de 1990 foi possivel observar propostas mais concretas
e avangos na maneira de gerir as pessoas (Dutra, 2002).

Nesse cenario, o papel da ARH nas empresas apresenta uma transicdo de um
modelo funcional/operacional para um modelo estratégico, demarcando a
importancia dessa area para o alcance do sucesso organizacional. O setor de
recursos humanos (RH) precisa ser visto como um parceiro empresarial,
desempenhando multiplos papéis que possam contribuir para os resultados da
empresa (Ulrich, 1998). Para criar valor e obter resultados, os profissionais de RH
precisam definir metas que garantam os resultados de seu trabalho e exercer papéis
que sustentem a parceria empresarial, sendo, ao mesmo tempo, estratégicos e
operacionais, focados em processos e em pessoas. Para tal, Ulrich (1998) sugere o
exercicio de multiplos papéis, representados pelas metaforas parceiro estratégico,
especialista administrativo, defensor dos funcionarios e agente da mudanca. Os
profissionais de RH precisam se concentrar mais nos resultados de seu trabalho do
que em executar melhor seu trabalho. Precisam aprender a medir resultados da
ARH mais em termos de competitividade empresarial do que em relacdo as
atividades e programas desenvolvidos pela area (Becker et al., 2001; Lacombe &
Tonelli, 2000; Ulrich, 1998).

Entretanto, tem predominado o foco na mensuragcao daquilo que os profissionais da
area de RH fazem em suas praticas e processos. Para se tornar o parceiro
empresarial, a ARH precisa focar menos no que faz e mais em quais resultados gera
para as empresas. E preciso que a ARH seja avaliada ndo s6 por suas praticas, mas
principalmente pelos resultados que podem ser obtidos a partir dessas praticas
(Ulrich, 1998).

A avaliacdo da ARH mostra-se como uma etapa importante da administracéo
estratégica. Ainda € um desafio identificar qual seria a real contribuigdo da ARH para
as estratégias organizacionais (Becker et al., 2001; Davel & Vergara, 2001; Dutra,
2002; Ulrich, 1998; Tanure, Cangado & Evans, 2010; Wood Jr., 2004). A ARH
precisa desenvolver um conjunto de medidas que provem sua contribuigdo

estratégica para a organizagéo, diminuindo, assim, a dificuldade de se relacionar a
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adocgao de determinada pratica aos resultados organizacionais (Becker et al., 2001;
Fitz-enz, 2001). A preocupagao maior dos trabalhos no tema tem sido voltada para
estabelecer relagbes quantitativas entre as praticas da ARH e os resultados
organizacionais, enquanto menos atengcdo tem sido dirigida aos processos
essenciais a avaliagao, principalmente em relacdo aos procedimentos de coleta de
dados (Lacombe, 2006).

Além desse desafio, observam-se, ainda, problemas de conceituacdo e de
delimitagdo das praticas da ARH, relacionados a propria complexidade e
intangibilidade das acbes de RH (Albuquerque, 2002; Francga, 2014; Lacombe,
2006). As praticas de ARH, que tendem a ser vistas como atividades desarticuladas
(Tanure et al., 2010), precisam de foco e de coeréncia tedrica, de maneira a

distancia-las do senso comum (Townley, 2001).

Observam-se, ainda, dificuldades de integrar os estudos realizados sobre as praticas
de ARH. Enquanto algumas pesquisas tratam as praticas no ambito organizacional,
com a adogdo de multiplas praticas como o RH estratégico, outras tratam as praticas
no nivel operacional, como fungdes isoladas — recrutamento, seleg¢ao, treinamento,

avaliagao de desempenho e outras (Lacombe, 2006).

Portanto, tais constatagdes sobre as dificuldades de se identificar as praticas de
recursos humanos e as metodologias adotadas para mensurar seus resultados
levam a seguinte questdo nesta dissertacdo: como as empresas estdo mensurando

as suas praticas de recursos humanos?

Para responder tal questdo, optou-se por pesquisar o tema em empresas de Sete
Lagoas, uma vez que a cidade, localizada a 70 km da capital mineira, representa um
dos principais polos de concentragao industrial do estado de Minas Gerais, com
registro de altas taxas de crescimento econdmico. A regido apresenta crescimento
populacional médio anual de 2,44% (Landau, Oliveira, Santos & Guimaraes, 2011),
superior ao da regido metropolitana de Belo Horizonte (2,09%) e do estado (1,15%)
(Barros, Dutra & Macedo, 2007). Além disso, tem localizagdo geografica e malha
viaria que favorecem o transporte de matérias-primas e o escoamento da producao,

imputando-lhe importante papel para o desenvolvimento do estado. E um importante
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centro econdmico, classificado em 29° lugar nacional no ranking que considera os
300 municipios economicamente mais dindmicos do pais (Landau et al., 2011).
Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 20133,

2013b), a cidade possui 6.685 empresas atuantes.

Em fase exploratéria e devido a acessibilidade (Vergara, 2007), foi realizada
pesquisa com profissionais de RH que fazem parte da Associacdo Conhecendo e
Reavaliando Iniciativas e A¢gées em Recursos Humanos (CriaRH) e que trabalham
em empresas de Sete Lagoas. E uma associacdo sem fins lucrativos, que nasceu a
partir da iniciativa de um grupo de profissionais de recursos humanos da cidade, em
novembro de 2001, e se consolidou e transformou-se na CriaRH no ano de 2013.
Atualmente, a associacao € composta de 40 profissionais, incluindo a autora desta
dissertagdo. Neste ultimo ano de 2014, o grupo vem discutindo questdes ligadas ao
desafio de mensurar os resultados das praticas da ARH, sendo, portanto, um locus

privilegiado para o desenvolvimento desta pesquisa.

Considerando tais questdes, definiu-se como objetivo geral desta pesquisa:
identificar como as praticas de recursos humanos estdo sendo mensuradas em

empresas representadas na Associacao CriaRH.

Definem-se como objetivos especificos:

a) ldentificar as praticas de recursos humanos utilizadas em empresas
representadas na CriaRH.
b) ldentificar os procedimentos e os indicadores utilizados para mensurar as

praticas de recursos humanos em empresas representadas na CriaRH.

Para atingir tais objetivos, foi realizada pesquisa descritiva e qualitativa, com coleta
de dados primarios. Foram realizadas entrevistas individuais semiestruturadas com
10 dos 20 profissionais que atualmente estao atuando na area de RH em empresas
de Sete Lagoas-MG e que fazem parte da Associagdo CriaRH. Os dados coletados

foram analisados por meio de analise de conteudo.
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Este estudo justifica-se pela atualidade e relevancia do tema, uma vez que a
avaliacao de resultados em RH é assunto que vem demandando atencao crescente
dos pesquisadores (Assis, 2012; Dutra, 2002; Fitz-enz, 2001; Franga, 2014,
Lacombe, 2006; Muritiba, Muritiba, Albuquerque & Hourneaux Jr., 2006; Oliveira,
Albuquerque & Muritiba, 2003; Oliveira, Muritiba & Franca, 2005; Ulrich, 1998). Em
uma economia na qual a criagdo de valor nas empresas ¢é ligada ao capital humano
e a outros ativos intangiveis, sobressai a necessidade de investir nas pessoas, por
meio de politicas e praticas de ARH. Isso traz também a necessidade de
mensuracao, de verificar de que forma esse investimento contribui para os
resultados da empresa. Os profissionais de recursos humanos sao cada vez mais
desafiados a adotar uma perspectiva mais estratégica em sua atuacdo nas
empresas, o que implica, além da necessidade de novas competéncias para o
exercicio da fungdo, a necessidade de avaliar e mensurar os resultados das praticas
da ARH (Becker et al., 2001; Ulrich, 1998). A area de RH precisa desenvolver um
conjunto de medidas para provar sua contribuicdo estratégica, uma vez que é a
avaliagado que permite o controle dos custos, dos processos e dos resultados, bem

como a analise dos beneficios trazidos pelos investimentos (Becker et al., 2001).

Este estudo podera contribuir para a construcdo do conhecimento tedrico sobre o
tema, possibilitando a ampliagédo de um referencial tedrico mais consistente para a
identificacdo e avaliagcdo das praticas de recursos humanos nas empresas. Ao
realizar revisdo sobre os trabalhos nacionais e internacionais sobre a mensuracao e

avaliagao de resultados de ARH, Lacombe (2006, p. 16) conclui que:

[...] embora a avaliagdo e mensuragao de resultados em RH seja uma questao
relevante para o estudo do campo, as pesquisas sobre o tema ainda nao
conseguiram apresentar resultados que permitissem a definicdo de um modelo
tedrico abrangente, que desse conta das multiplas facetas envolvidas na
gestao de pessoas nas organizagdes.

Especificamente, no Brasil, ainda sdo poucas as pesquisas desenvolvidas sobre o
tema, principalmente no que diz respeito aos procedimentos utilizados pelas
empresas para a avaliacdo e mensuracdo dos resultados das praticas de RH
(Lacombe, 2006). Portanto, este trabalho supre essa lacuna, podendo contribuir na

geragao de reflexdes tedricas e empiricas.
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Em termos praticos, o mapeamento do que esta sendo realizado pelos profissionais
de RH para mensurar os resultados de suas praticas em empresas de Sete Lagoas-
MG podera contribuir para atuagao da ARH, permitindo uma reflexdo sobre as suas
praticas e a forma de mensuracido, em confronto com as proposigdes tedricas. Para
esta autora, esse mapeamento possibilitara a melhoria de sua atuacdo como

profissional de RH.

Dessa forma, esta dissertacdo atende aos requisitos de um mestrado profissional
em Administracdo, trazendo contribui¢des tanto para a academia quanto para as
empresas pesquisadas. Esta inserida na linha de pesquisa Inovacdo e
Organizagbes, do Nucleo de Estudos em Organizacbes e Gestdo de Pessoas
(NEOGEP) do Mestrado Profissional em Administracdo da Fundagdao Pedro
Leopoldo. Traz complementaridade a outros trabalhos ja desenvolvidos, ou em
andamento, sob a orientagcdo da Professora Vera L. Cancado, coordenadora do
projeto de pesquisa Desafios em Gestdo de Pessoas (Apéndice A), demonstrando

adeséo a referida linha de pesquisa.

Esta dissertagao esta estruturada em cinco capitulos. Este primeiro, a Introducéo,
especifica a relevancia do tema, o problema de pesquisa e os objetivos. O segundo
capitulo, Referencial tedrico, discute a evolugdo da ARH, sua perspectiva
estratégica, as praticas de ARH e as técnicas para avaliar e mensurar seus
resultados. O terceiro capitulo descreve a metodologia de pesquisa, apresentando a
caracterizacao da pesquisa, o quadro de referéncia e as técnicas de coleta e de
analise de dados. No quarto capitulo s&o apresentados os resultados da analise
qualitativa. Por fim, o capitulo cinco aborda as consideragdes finais, as limitagées do
estudo e sugestdes para novas pesquisas. Seguem-se as referéncias e os

apéndices.
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2 Referencial Teoérico

Este capitulo trata da administragdo de recursos humanos (ARH) a partir de sua
evolugéao histérica, bem como sua perspectiva estratégica. Em seguida, discute-se a
mensuracido da ARH, seus conceitos e sua evolugao e, posteriormente, os modelos

de mensuracao das praticas de RH.

2.1 Administragao de recursos humanos (ARH)

2.1.1 Evolucgédo da ARH no Brasil

A expressdo ARH, que vem sendo substituida pela expressédo gestdo de pessoas a
partir do final do século XX, ainda hoje é a mais utilizada para se referir ao modo de
se lidar com as pessoas nas empresas. E, apesar de constituir uma evolugdo das
areas que, no passado, eram denominadas como administracdo de pessoal ou
relagdes industriais, ressalta a percepcdao de que as pessoas que trabalham nas
empresas sao consideradas como recursos, assim como os materiais e financeiros
(Davel & Vergara, 2001; Gil, 2009). Como campo tedrico, a ARH vem sendo
estudada por meio de uma visao racional, objetiva e normativa, na qual as pessoas,
historicamente, tém sido tratadas como recursos disponiveis para a produtividade

das empresas (Davel & Vergara, 2001).

E grande a dificuldade de se tracar uma linha histérica da fungdo de recursos
humanos nas empresas, dadas as constantes mudangas que marcam sua trajetéria
(Wood Jr., 2004). A literatura informa que, no Brasil, a evolugcdo da ARH pode ser
compreendida e relacionada ao desenvolvimento histérico e aos periodos evolutivos
das atividades econb6micas no pais (Barbosa, 2005; Dutra, 2002; Fischer, 2002;
Franca, 2014; Gil, 2009; Wood Jr., 2004). Para cada contexto, histérico ou setorial,
sdo encontrados diferentes modelos de gestdo a partir dos quais a empresa se
estrutura em principios, estratégias, politicas e praticas/processos de RH (Fischer,
2002).

No Brasil, a ARH evoluiu de atividades operacionais e baseadas na legislagcao para

atividades corporativas e estratégicas, correspondendo as mudangas ocorridas no
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cenario econdmico e social do pais, a partir de 1930, conforme apresentado na
Figura 1, elaborada a partir de Barbosa (2005), Dutra (2002), Fischer (1998, 2002),
Franca (2014), Gil (2009), Wood Jr. (2004):

Periodo Fase Caracteristicas
Década de Pre-juridico Inexisténcia de legislagdo trabalhista e departamento
1930 trabalhista pessoal;
descentralizagéo das fungdes de RH.
Décadas de Burocratica Advento da legislacao trabalhista;
1930 a 1950 surgimento do departamento pessoal para controle dos
empregados e cumprimento das exigéncias legais.
Décadas de Tecnicista Implementagao dos subsistemas de RH;
1950 a 1960 preocupagao com a eficiéncia e o desempenho.
Décadas de Sistémica Surgimento da geréncia de RH;
1960 a 1980 integracdo dos enfoques administrativo, estruturalista e
comportamental.
Décadas de | Transformativa | - Reformas estruturais profundas;
1980 e 1990 - descentralizagéo da ARH;
— movimento da qualidade.
Décadas de Estratégica — Intensificacdo dos esforcos de adaptagdo as necessidades
1990 a 2000 da empresa;
— contribuicdo para o negécio e estratégias da empresa.
A partir da Competitiva | - Postura voltada para agregagéo de valor para o negdcio e
década de para os clientes;

2000 — conjunto de praticas ideais recomendaveis para as
organizagdes que buscam tornarem-se competitivas: trabalho
em equipe; gestdo da qualidade; programas de qualidade de
vida e seguranca no trabalho.

Figura 1 - Transformagao da ARH no Brasil.

Fonte: elaborado a partir de Barbosa, A. C. Q. (2005). Relagbes de trabalho e recursos humanos em
busca de identidade. Revista de Administracdo de Empresas — Edicao Especial Minas Gerais, 45, pp.
121-126; Dutra, J. S. (2002). Gestao de pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas; Fischer, A. L. (1998). A constituicdo do modelo competitivo de gestdo de pessoas no
Brasil: um estudo sobre as empresas consideradas exemplares (Tese de Doutorado em
Administragao). Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo; Fischer, A. L. (2002). Um resgate conceitual
e histérico dos modelos de gestdo de pessoas. In: Fleury, M. T. L. (2002). As pessoas na
organizagéo. (cap. 1, pp. 11-34). Sao Paulo: Gente; Franca, A. C. L. (2014). Préticas de recursos
humanos: conceitos, ferramentas e procedimentos. Sdo Paulo: Atlas; Gil, A. C. (2009). Gestdo de
pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Atlas; Wood Jr., T. (2004). Mudanca
organizacional. Sao Paulo: Atlas.

O periodo conhecido como pré-juridico-trabalhista — inicio do século XX até a
década de 1930 — é caracterizado pela inexisténcia de legislagao trabalhista e de

uma area que se responsabilize pelo gerenciamento de pessoas (Franga, 2014;
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Wood Jr., 2004). Nesse periodo, ndo era necessaria a estruturagdo da ARH em
fungdes, uma vez que a mao de obra era abundante e ndo havia legislagédo que
disciplinasse as relacbes de trabalho, nem preocupagdo com uma gestao
estruturada. Além disso, as pessoas ndo exerciam pressdes sobre as organizagodes,
pois eram pouco organizadas (Dutra, 2002). As atividades de ARH restringiam-se
aos calculos da compensacédo a que os trabalhadores faziam jus pelo trabalho
prestado (Gil, 2009).

Entre as décadas de 1930 e 1950, o periodo burocratico foi caracterizado pelo
surgimento da legislacio trabalhista e do departamento de pessoal, voltado para a
rotina de controle dos empregados (Franga, 2014; Wood Jr., 2004). O governo de
Getulio Vargas promoveu grandes intervengdes nas questdes trabalhistas, como a
criagao do Ministério do Trabalho, Industria e Comércio e do Departamento Nacional
do Trabalho, com o objetivo de ocupar-se dos problemas trabalhistas e promover
medidas de previdéncia social e melhoria nas condi¢gbes de trabalho. O periodo
caracterizou-se por leis que disciplinavam as relacdes de trabalho que, em 1943,
deram origem a Consolidagado das Leis do Trabalho (CLT), e pelo surgimento das
estruturas sindicais, formando-se uma estrutura juridica para mediar os conflitos

entre capital e trabalho.

Na mesma época houve o fortalecimento da atividade industrial no pais. Esses fatos
levaram as empresas a buscar estruturar a ARH dentro das exigéncias legais,
incluindo a segdo de pessoal. A atividade da ARH resumia-se em atender as
exigéncias legais (Dutra, 2002; Gil, 2009; Wood Jr., 2004). O departamento de
pessoal tratava os empregados como um fator de producao, cujos custos deveriam
ser administrados tdo racionalmente quanto os custos dos demais fatores de
producdo. A preocupacao da ARH era com processos que fizessem com que o
homem trabalhasse de maneira mais eficiente, visando a produtividade (Fischer,
1998, 2002).

Os anos de 1950 a 1960, denominados de periodo tecnicista, foram marcados pelo
surgimento dos polos industriais. A ARH ja era composta de atividades conceituadas
como sistemas de recursos humanos: recrutamento e selegdo, treinamento,

avaliagdo de desempenho, programas de cargos e salarios. Essa fase foi marcada
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pela preocupacao com a eficiéncia e com o desempenho (Franga, 2014; Wood Jr.,
2004). Empresas multinacionais foram incentivadas a se instalarem no pais,
trazendo praticas baseadas nos paradigmas taylorista-fordista. Esse momento
marcou o inicio de uma gestao de pessoas profissionalizada no pais (Dutra, 2002).
Com o crescimento das empresas, surgiram novas oportunidades de emprego e
elevou-se o nivel de qualificacdo, bem como o nivel de conscientizacdo dos
trabalhadores. Tais mudangas passaram a requerer um novo profissional para
gerenciar os problemas de pessoal, criando-se os departamentos de Relagdes
Industriais (Gil, 2009).

A abordagem sistémica, compreendida entre as décadas de 1960 e 1980, mostra o
surgimento dos cargos de geréncia de recursos humanos, cuja responsabilidade
estava voltada para a integragéo entre os objetivos da organizagao e as expectativas
dos empregados. Surgiram politicas governamentais voltadas para a modernizagao
tecnoldgica, apoiada por incentivos fiscais, tais como a Lei de Incentivo Fiscal aos
Programas de Treinamento, o Programa de Alimentagdo do Trabalhador, o Servigo
Especializado em Seguranca e Medicina do Trabalho e a Comisséo Interna de
Prevencdo de Acidentes (Franca, 2014; Wood Jr., 2004). Muitas empresas
passaram a dar mais atencado a certas atividades de recursos humanos até entao
pouco consideradas, como treinamento e desenvolvimento e cargos, salarios e
beneficios (Gil, 2009). Predominou, ent&o, a escola de rela¢gdes humanas, cujo foco
principal era no comportamento humano, como matriz de conhecimento em RH.
Elementos importantes considerados foram as relagdes interpessoais, avaliagao de
desempenho, motivacdo e lideranca (Fischer, 2002). A influéncia da Escola de
Relacbes Humanas possibilitou que as empresas adotassem, com mais frequéncia,
a expressdo ARH, substituindo administracdo de pessoal e relagdes industriais

(Rodrigues, Pedroso, Rodrigues & Fischer, 2010).

Entre as décadas de 1980 e 1990, denominadas periodo das relacdes industriais
integradas ou fase transformativa, enfatizou-se o alinhamento entre as rotinas de
pessoal, estrutura organizacional e comportamento individual. O ritmo de
modernizagao da administragao, incluindo a ARH, diminuiu (Franga, 2014; Wood Jr.,
2004). Eram realizados treinamentos que visavam a formagao de lideres e equipes,

além das discussbes sobre as doencas relacionadas ao trabalho. Utilizavam-se
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metodologias como o downsizing, as demissdes em massa e a entrada de novas
tecnologias nos processos produtivos e administrativos. O livro “A loucura do
trabalho”, de Dejours, lan¢cado no Brasil em 1986, estimulou os estudos no ambito da

saude mental dirigida para o trabalho.

A partir de 1990, em funcao das reformas estruturais, a fungao de recursos humanos
passou a buscar novas identidades e denominagdes, como gestdo de pessoas e
gestao de talentos. As areas, os empregos e a propria organizagéo passaram a ter
sua existéncia e permanéncia mantidas (ou n&o) a partir da qualidade e da
competitividade (Franga, 2014; Wood Jr., 2004).

Ainda a partir da década de 1990 ao inicio do século XXI, o carater estratégico
passou a ser considerado na modelagem da ARH. Mesmo ao final da década de
1970 e inicio dos anos 1980, a ARH ja comecgava a ser pensada de forma menos
técnica e assistencial, mais voltada para o negoécio da empresa. Esse carater
estratégico, atrelado ao acirramento da competitividade, imputou a ARH e a seus
profissionais mudangas cada vez mais intensas, exigindo desenvolvimento e
participacdo efetiva no negocio e reforcando a necessidade de mensuragdo das
praticas de RH (Rodrigues et al., 2010).

A administracdo de recursos humanos passou a sofrer pressdes tanto devido aos
interesses dos stakeholders quanto as pressdes situacionais. A busca de orientacéo
estratégica para as politicas e praticas de RH intensificou os esforgos de adaptagao
da ARH, contrapondo-se as solu¢gdes padronizadas. Nao era mais possivel pensar
em solucbes capazes de atender a qualquer organizacdo; as praticas de RH
deixaram de ser gerais para tornarem-se uma questao estratégica de cada negdcio,
deixando de ser prescritiveis e genéricas para tornarem-se elemento de
diferenciacdo (Fischer, 1998, 2002). A expressdo administracao estratégica de
recursos humanos surgiu ndo s6 como uma critica ao papel funcional/burocratico da
area, mas como uma necessidade de orientacéo para o planejamento de agdes cujo
foco, em relagcdo as pessoas, mudou do controle para o comprometimento
(Albugquerque, 2002).
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A partir dos anos 2000, a ARH passou a adotar conceitos de diferentes areas do
conhecimento, de maneira a alinhar-se as estratégias organizacionais e de atender
aos negocios da organizagdo. Nessa mesma época, a competitividade passou a ser
um tépico recorrente na literatura — estratégia competitiva, vantagem competitiva,
reengenharia, reestruturacdo, competéncias essenciais — e a exigir da ARH nova
postura dirigida para a agregagao de valor ao negocio e para os clientes. Essas
novas tendéncias implicaram mais envolvimento das pessoas, destacando-se no
final da década de 1990 questdes como o trabalho em equipe, gestdo da qualidade,
programas de qualidade de vida e seguranca no trabalho (Fischer, 1998, 2002). A
internacionalizacdo das praticas, o desafio da legislagdo, o avango tecnoldgico e as
mudancas politicas passaram a fazer parte das estratégias de recursos humanos
(Ulrich, Allen, Brockbank, Younger & Nyman, 2011). Nova énfase foi dada a
estratégia de negodcios e a importancia dos sistemas de RH, reconhecendo o
impacto do alinhamento desses sistemas com o esforgco de implementacdo da
estratégia da empresa e da avaliagdo da qualidade desse alinhamento (Becker et
al., 2001).

Pode-se concluir que a ARH é uma expressao que, desde a década de 1960, vem
substituir as até entdo utilizadas no ambiente organizacional — administracédo de
pessoal e relagdes industriais (Gil, 2009) —, até chegar a utilizacdo da terminologia
gestao de pessoas, que reflete uma concepgao acerca das pessoas que trabalham
nas organizagdes nao mais com a visao de empregados ou funcionarios, mas sim de
cooperadores ou parceiros (Dutra, 2002). No entanto, embora a ARH, no Brasil,
tenha evoluido em resposta as mudancas sociais e econdmicas, a designacao
gestao de pessoas parece ser ainda uma tendéncia que se manifesta mais no meio
académico e menos nas empresas (Gil, 2009). Nas empresas, ainda € mais comum
a utilizacdo das nomenclaturas sistema, fungao, area ou setor de administragao de
recursos humanos (Fischer, 1998), razdo pela qual o termo utilizado neste trabalho
sera ARH.

Tendo em vista os objetivos desta pesquisa, na se¢édo seguinte serdo discutidas as

praticas da ARH, seguida da perspectiva estratégica.
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2.1.2 Praticas da ARH

As empresas dependem do desempenho humano para seu sucesso, desenvolvendo
modelos de gestdo para organizar a forma de atuar sobre o comportamento das
pessoas. Os modelos de administracdo de recursos humanos ou de gestdo de
pessoas podem ser definidos como o conjunto de principios, politicas, processos e
praticas que pautam as relagdes pessoas/empresa. Os principios sdo os valores e
crengas basicas; as politicas estabelecem diretrizes de atuagao; ja os processos e
praticas sdo as agdes previamente determinadas que devem ser orientadas pelos
principios e pelas politicas. E necessario que as empresas definam esses principios,
estratégias, politicas e praticas ou processos para que, estrategicamente orientados,
estabelecam os padrdes de comportamento que sejam coerentes com o seu hegocio
(Fischer, 2002).

Entende-se a ARH como “um conjunto de politicas e praticas que permitem a
conciliagdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas, para que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo” (Dutra, 2002, p. 17). A literatura traz diversas
nomenclaturas para o que seriam as praticas de ARH: acdes, dimensodes,
processos, atividades, sistemas, técnicas e fungdes de RH (Demo, 2010). A falta de
delimitagdo em relacdo a nomenclatura pode levar a definicdo inadequada dos
resultados que se espera obter das praticas, verificando-se que a denominag¢ao mais

utilizada sao praticas de ARH (Lacombe, 2006), que sera adotada nesse estudo.

Dutra (2002) faz a seguinte distingdo entre politicas e praticas de RH: as politicas
sdo os principios e diretrizes que delimitam as decisbes das empresas e o
comportamento das pessoas em relagcdo a elas. As praticas sdo as técnicas, os
procedimentos e os métodos adotados pelas empresas para a tomada de decisdes e
para nortear suas agodes interna e externamente. Quando agrupadas, transformam-
se em processos que objetivam conciliar os interesses entre as pessoas e a

empresa (Figura 2):
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Politicas Processos Praticas

— Captacéao;

— internalizacéo;
Oferecer suporte as agbes de . ~ — transferéncias;

. Movimentagao .

movimento das pessoas. — promogdes;

— expatriagao;

— recolocagao.
Estimular e criar condigdes para o - Capacitagao;
desenvolvimento das pessoas e da | Desenvolvimento |- carreira;
empresa. — desempenho.
Estabelecer parametros e — Remuneracao;
procedimentos para distingdo e - premiagao;
valorizagéo das pessoas que Valorizagao - servicos;
estabelecem alguma relagdo com a —  facilidades.
empresa.

— Informacgoes;
Integrar a ARH aos demais setores da Apoio — comunicagao;
empresa. — relagdes sindicais;

— relagdes com a comunidade.

— Clima;
Conjuntos de compromissos entre . — saude;

Bases Estruturais

pessoas e empresa. — seguranga

— ergonomia.

Figura 2 - Praticas da ARH.
Fonte: elaborado a partir de Dutra, J. S. (2002). Gestao de pessoas: modelo, processos, tendéncias e
perspectivas (Cap. 2, p. 42-60). Sdo Paulo: Atlas.

O processo de movimentacdo de pessoas tem carater de mudanca, de movimento
fisico (local de trabalho, vinculo empregaticio, posi¢cao profissional, etc.), que pode
ocorrer na empresa ou no mercado de trabalho. Estd ligado as praticas de
planejamento, atragéo, socializagao, reposicionamento e recolocagédo. Os processos
de desenvolvimento estdo vinculados nao s6 as pessoas, mas também a empresa,
permitindo manutengdo e/ou aumento do diferencial competitivo. Os processos de
valorizacao de pessoas sdo entendidos como recompensa as pessoas pelo seu
trabalho ou como o atendimento de suas expectativas e necessidades, por exemplo,
econdmicas, de crescimento pessoal e profissional, de reconhecimento. Atividades
de apoio compreendem as ac¢les que ndo sao exclusivas da ARH, mas que sao
fundamentais para que ela seja efetiva. As bases estruturais permitem o
estabelecimento dos compromissos mutuos traduzidos nas politicas e praticas
ligadas a preservacéo biopsicossocial e as dindmicas intergrupais que assegurem

um ambiente saudavel de trabalho (Dutra, 2002).
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Gil (2009), por sua vez, caracteriza a ARH como um conjunto de atividades (ou
praticas) que sdo agrupadas em categorias amplas denominadas sistemas (Figura
3):

Sistemas Praticas

— lIdentificagdo das necessidades de pessoal;

— pesquisa de mercado de recursos humanos;

— recrutamento;

— selegéao.

— Analise e descrigédo de cargos;

— planejamento e alocacgéo interna de recursos humanos.

Suprimento ou agregagao

Aplicacéo

— Salarios;

— beneficios;

Compensacao ou manutengdo | — carreiras;

— higiene e segurancga no trabalho;
— relagdes com sindicatos.

— Treinamento e desenvolvimento de pessoal;

Desenvolvimento ou capacitagéo . o
— desenvolvimento e mudanga organizacional.

— Avaliagao de desempenho;

— banco de dados;

— sistemas de informagdes gerenciais;
— auditoria de recursos humanos.

Controle ou monitoracao

Figura 3 - Subsistemas da ARH.
Fonte: Gil, A. C. (2009). Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis profissionais (cap. 1, p. 25). Séo
Paulo: Atlas.

O sistema de suprimento refere-se as atividades cujo fim é incluir as pessoas na
organizagao. O sistema de aplicagédo envolve as atividades relacionadas ao desenho
das funcbes que as pessoas irdo desenvolver na empresa. O sistema de
capacitacao traz as atividades destinadas ao desenvolvimento profissional das
pessoas. O sistema de manutencéo abrange as atividades cujo fim €& criar condi¢des
ambientais e psicolégicas satisfatérias a atuagdo das pessoas. O sistema de
controle refere-se as atividades relacionadas ao monitoramento das pessoas e a
verificacao dos resultados do seu trabalho. Como esses sistemas referem-se as
atividades classicas da ARH, novas atividades, surgidas na década de 1990, como

motivacado, comunicagao e lideranga, nao estao incluidas neles (Gil, 2009).

Tanure, Evans & Pucik (2007) destacam que a ARH tem seus fundamentos em

tarefas basicas, conforme apresentado na Figura 4, que sao vitais ao bom
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desempenho da area e que, se estruturadas de maneira consistente, podem

contribuir para o resultado organizacional.

RECRUTRAMENTO E SELECAO
- Mao de obra ou planejamento de RH
- Recrutamento
- Gestéo de oportunidades iguais
- Transferéncias internacionais
- Dispensa e recolocagao

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
- Indugao
- Treinamento (em servigo e fora do servigo)
- Analise de desempenho e de potencial
- Desenvolvimento de lideranga

GESTAO DE CARREIRA
- Planejamento de carreira
- Orientacdo e acompanhamento
- Gestao de sucesséo

GESTAO DE DESEMPENHO
- Gestao da motivagdo e do comprometimento dos empregados
(inclusive de politicas como a de portas abertas e a de alavancagem de novas atitudes)
- Avaliacdo do emprego
- Objetivo/estabelecimento de padrées e orgamento
- Mensuragao do desempenho
- Avaliagdo de desempenho

GESTAO DE RECOMPENSAS
- Remuneracgao e beneficios
- Recompensas informais
- Gestao da vida pessoal x profissional

RELACOES INDUSTRIAIS E DE TRABALHO

Figura 4 - Fundamentos da GRH.
Fonte: Tanure, B., Evan, P. & Pucik, V. (2007). Gestdo de pessoas no Brasil: virtudes e pecados
capitais (Cap. 2, p. 24). Sao Paulo: Campus.

Essas praticas demonstram a necessidade de que as empresas recrutem pessoas
para atender as suas necessidades de trabalho, planejem os trabalhos por meio da
gestdao de desempenho, desenvolvam ou orientem as pessoas, remunerem-nas e
recompensem-nas adequadamente, seguindo as determinagdes legais e pressodes
ambientais de cada pais. O desempenho organizacional podera ser prejudicado se

essas praticas nao forem executadas de maneira adequada (Tanure et al., 2007).

Outra abordagem para analise das politicas e praticas da ARH se da por meio de um
esquema que, segundo Barbosa (2005), analisa as relagdes entre a empresa e as
pessoas a partir de dois eixos: um que vai do tradicional ao moderno e outro que vai

do comportamental a reflexiva/critica (Figura 5):
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Abordagens Tradicional Intermediaria Moderna
Comportamental | - Lideranca - Comprometimento - Gestao do

- Motivagao conhecimento
- Qualidade de vida - Aprendizagem
- Estresse

Funcional - Cargos e salario - Remuneracgao variavel - Competéncias
- Desempenho - Participagdo nos lucros e | - Capital humano
- Treinamento resultados - Capital intelectual
- Desenvolvimento - Novos formatos de carreira
- Recrutamento e selecao
- Carreiras
- Rotinas de pessoal

Reflexival/Critica | - Relagdes de trabalho - Psicopatologia do trabalho - Subjetividade no

- Negociacao coletiva - Cultura da empresa trabalho
- Poder - Geréncia da empresa
- Conflitos
- Relagdes sindicais

Figura 5 - Abordagens da ARH.
Fonte: Barbosa, A. C. Q. (2005). Relagdes de trabalho e recursos humanos em busca de identidade.
Revista de Administracdo de Empresas — Edi¢cao Especial Minas Gerais, 45, p.125.

A abordagem comportamental € uma forma de enxergar a ARH com forte énfase
nas pessoas e nas relagbes entre elas. A abordagem funcional traz as diversas
atividades que compdem a pratica cotidiana da ARH. A abordagem reflexiva/critica
considera os aspectos subjetivos da ARH. A abordagem tradicional traduz as
praticas de RH tidas como usuais — recrutamento e selegdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliagcdo de desempenho, gestdo de carreiras e cargos e
salarios, motivagdo e qualidade de vida no trabalho; a intermediaria refere-se aos
avangos nas politicas e praticas de RH e a moderna traz esforgos académicos e

profissionais para compreensédo da ARH (Barbosa, 2005).

As propostas apresentadas para entendimento do que sejam as praticas da ARH
(Barbosa, 2005; Dutra, 2002; Gil, 2009; Tanure et al., 2007) partem do principio de
que elas se constituem como atividades exercidas pelos profissionais de RH para
concretizar suas acdes relacionadas a gestdo das pessoas. No entanto, enquanto
Dutra (2002), Gil (2009) e Tanure et al. (2007) focam as atividades classicas e/ou
cotidianas, cujos objetivos relacionam-se a movimentagéo, capacitagao, valorizagao,
apoio e controle das pessoas, Barbosa (2005) amplia esse entendimento, relatando
praticas que incluem os aspectos comportamentais e subjetivos, ressaltando
praticas relacionadas a gestdo do conhecimento, a aprendizagem, a gestdo por
competéncias e a subjetividade no trabalho. Para Tanure et al. (2007), essa visao

tradicional, baseada em praticas que sao vistas de maneira isolada, desconsidera
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que a contribuicdo das praticas da ARH para o desempenho das empresas tende a

ser maior quando consideradas em conjunto.

Para fins desta pesquisa, em fungdo dos seus objetivos e conhecimento prévio
sobre as praticas nas empresas pesquisadas, sdo descritas algumas das
abordagens tradicionais e funcionais da ARH, conforme classificacdo de Barbosa
(2005) e Tanure et al. (2007), ou de movimentacao, desenvolvimento e valorizagao,
de acordo com Dutra (2002), ou de suprimento, capacitagcdo e manutengdo, como

apregoa Gil (2009). E, na secgao seguinte, € dado foco a abordagem estratégica.

O recrutamento e selegcdo (R&S) abriga atividades que visam ao preenchimento de
vagas em aberto na empresa, por meio de procedimentos de admissao de pessoal.
O R&S deve estar integrado a estratégia de negdcios, buscando profissionais que
agreguem valor e determinem um diferencial de qualidade para as empresas (Dutra,
2002; Franga, 2014). O recrutamento trata-se de um conjunto de técnicas e
procedimentos que visa a atrair candidatos potencialmente qualificados e
capacitados para ocupar cargos/vagas na empresa. E um sistema de informagao por
meio do qual a empresa divulga e oferece oportunidades de emprego para
candidatos que, potencialmente, possuam caracteristicas desejadas pela empresa.

Resume-se em duas formas basicas: interno e externo.

O recrutamento interno consiste na atragcédo, para outras vagas, de pessoas que ja
trabalham na empresa. E traz como vantagens alto grau de seguranga e
confiabilidade para a empresa, motivagao para as pessoas que ja trabalham na
empresa, diminuicdo da rotatividade e melhor aproveitamento do potencial humano
existente na empresa. Por sua vez, o recrutamento externo busca, no mercado de
trabalho, candidatos que n&o tém vinculo direto com a empresa. Esse tipo de
recrutamento traz como vantagens a introdugdo de novas experiéncias, a renovagao
da cultura organizacional e mais interagdo da empresa com o mercado (Franga,
2014; Gil, 2009; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

A selecdo é uma pratica que visa a escolher, entre os candidatos recrutados,
aqueles que tenham mais probabilidades de ajustar-se e melhor desempenhar o

cargo vago. Consiste em um processo de comparagdo, escolha e tomada de
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decisédo, tendo em vista que, de um lado, tém-se as exigéncias da vaga e, de outro,
uma diversidade de pessoas com caracteristicas diferentes (Franga, 2014; Gil, 2009;
Sousa et al., 2006).

As praticas de R&S devem pautar-se na maxima de que as pessoas constituem um
ativo importante para a organizagdo e que falhas na sua execugdo podem

comprometer as demais praticas e agdes de gestao (Rodarte, 2012).

Treinamento e desenvolvimento (T&D) referem-se a praticas de aprendizagem e/ou
capacitacao cujo objetivo € desenvolver competéncias que tornem as pessoas mais
produtivas, criativas e inovadoras. O treinamento € uma capacitacéo de curto prazo
que objetiva melhorar competéncias atuais das pessoas; ja o desenvolvimento € um
processo de aprendizagem de médio/longo prazo cujo objetivo é desenvolver, nas
pessoas, habilidades futuras (Franga, 2014; Gil, 2009; Vargas, 1996).

Para atender aos objetivos da empresa, as praticas de T&D devem seguir as etapas
de diagndstico, planejamento, execugéo e avaliagao. O diagndstico visa a identificar,
de acordo com os objetivos do negdcio, as necessidades de capacitagéo; as fases
de planejamento e execugdo objetivam desenhar e implementar as melhores
estratégias para que o aprendizado ocorra; e a fase de avaliagao busca identificar se
houve aquisicdo/mudanca de competéncias ou comportamentos apés o processo
(Franca, 2014; Gil, 2009).

A administracdo de cargos e salarios (ACS) constitui-se como pratica de
recompensas que a empresa define como retribuicdo as pessoas pelo trabalho

realizado como ocupante de determinado cargo.

Um sistema de remuneragao pode ser definido como um conjunto de praticas que
encorajam, reforcam e recompensam as pessoas pelo desenvolvimento de
atividades especificas, podendo ser composto de recompensas monetarias ou
sociais (Ré & Ré, 2010). Traz como beneficios o fortalecimento da cultura, a atragao
e retencdo de pessoas mais bem capacitadas, tornando-se fonte de motivacao
(Franga, 2014; Gil, 2009; Sousa et al., 2006). No contexto de competitividade atual,

0s conceitos e principios da ACS precisam voltar-se para a valorizacao das pessoas



32

que trabalham nas empresas, devendo estar orientadas para atracao,
desenvolvimento e retengdo dos melhores profissionais necessarios a conducao do
negdécio. A ACS precisa migrar de uma estrutura salarial fixa para uma estrutura de
salarios variaveis, fortalecendo os aspectos motivadores visando melhorar

desempenho e gerar resultados para a empresa (Pontes, 2005).

Além dos sistemas de remuneracgdo, as empresas precisam oferecer oportunidades
de carreira a seus empregados. A administragdo e desenvolvimento de carreiras nao
deve ser entendida “como uma moldura na qual as pessoas devem obrigatoriamente
encaixar-se”, mas sim como uma estrutura de opcdes e/ou possibilidades que
servem de suporte para as pessoas planejarem suas carreiras nas empresas (Dutra,
2002, p. 103). O conceito de carreira, apesar de focar o individuo e suas
necessidades, nao deve centrar-se apenas na perspectiva individual, mas sim na
analise da relacdo individuo/organizacao, razao pela qual o termo utilizado para
tratar dessas praticas € o de desenvolvimento de carreiras. Entende-se por essa
pratica, uma forma de avaliagao, alinhamento e conciliacdo entre as necessidades,
oportunidades e mudangas — organizacionais e individuais (Sousa et al., 2006).
Oferece instrumentos e metodologia para o planejamento individual da carreira e
para a estruturacdo de desenvolvimento profissional e pessoal; e para as empresas,
a possibilidade de integracéo e harmonizagdo do conjunto de politicas e praticas de

administragdo de pessoas e da organizagéo (Dutra, 2002).

Em se tratando das praticas da ARH, uma das questdes mais dificeis é definir o que
€ desempenho e como avalia-lo. Para Dutra (2002, p. 162), desempenho €& definido
“‘como o conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa
ou negécio” e pode ser dividido em trés dimensbdes que interagem entre si: o
desenvolvimento, o esforco e o comportamento. Em uma orientagao de curto prazo,
normalmente as empresas dao mais énfase ao esforco e ao comportamento. As
empresas que estimulam o desenvolvimento das pessoas estdo orientadas para o
desempenho a médio e longo prazos (Dutra, 2002). A avaliagdo do desempenho
pode ser considerada uma das praticas mais criticas da ARH (Sousa et al., 2006).
Tradicionalmente, as praticas de avaliacdo de desempenho, assim como as demais
praticas da ARH, eram aplicadas com o intuito de controlar as pessoas,

classificando-as quanto ao resultado de seu trabalho, quando, na verdade, deveria
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priorizar a definicdo de metas e feedback (Franga, 2014; Ré & Ré, 2010). Entre os
objetivos da avaliagdo de desempenho estdo: cumprimento dos objetivos
estratégicos da empresa; potencializagdo da inovagdo e promog¢ao da adaptagao a
mudanga organizacional; superagdo dos desempenhos médios e alteragédo de

comportamentos (Sousa et al., 2006).

No Brasil, em fungdo das transformacdes no cenario nacional, desde os anos de
1990 observam-se demandas por praticas de ARH cada vez mais alinhadas ao
negocio e capazes de agregar vantagem competitiva (Fischer, 1998, 2002). No
entanto, as estratégias buscadas pelas empresas nesse periodo visavam,
prioritariamente, a driblar as altas taxas de inflagao e os inumeros planos e choques
econdmicos, obrigando as empresas a adotarem estratégicas de enxugamento e
reducdo de custos (Fischer, 1998; Tonelli, 2002). Nesse ambito, as fung¢des vistas
como mais importantes dentro da area de recursos humanos eram recrutamento e
selegdo, beneficios, treinamento e de departamento pessoal. Eram privilegiadas,
entdo, as atividades mais burocraticas e, na pratica, ainda nao era notada

preocupagao com a tradugao de planejamento estratégico (Tonelli, 2002).

As praticas da ARH, ao longo das ultimas décadas, vém evoluindo, principalmente,
no sentido de se atrelarem aos objetivos organizacionais, de efetivamente
contribuirem para o negécio da organizagdo. Vem ocorrendo nas empresas a
transicado de um modelo funcional/operacional para um modelo estratégico, no qual a
ARH passa a ser vista como um parceiro empresarial, desempenhando papéis que
possam contribuir para os resultados da empresa (Ulrich, 1998), tema discutido na

secao seguinte.

2.1.3 A perspectiva estratégica da ARH

A mudanca é uma constante no mundo corporativo e vem acontecendo em
velocidade crescente, o que traz impactos sobre os processos, competéncias e
expectativas de resultados da area de RH (Ulrich, 1998; Ulrich et al., 2011). Para os
profissionais de RH adicionarem valor a empresa, precisam responsabilizar-se tanto
por metas qualitativas quanto quantitativas, de curto e longo prazo. Precisam

desempenhar papéis cada vez mais complexos e até mesmo paradoxais. Para tal,
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Ulrich (1998) desenvolveu uma estrutura de papéis para o profissional de RH que vai
do foco operacional ao estratégico e cujas atividades vao da administragdo de

processos a administragéo de pessoas (Figura 6).

FUTURO/ESTRATEGICO

FOCO

Administracdo de Administracao da

Estratégias de Transformagao e

Recursos Humanos Mudancga
PROCESSOS PESSOAS
Administragdo da Administragdo da
Infraestrutura da Contribuicédo dos
Empresa Funcionarios
FOCO
CODITIANO/OPERACIONAL

Figura 6 - Papéis de RH na construgdao de uma organizagao competitiva.
Fonte: Ulrich, D. (1998). Os campedes de recursos humanos (Cap. 2, p. 40). Sdo Paulo: Futura.

Os dois eixos (foco e atividade) delineiam quatro papéis principais do RH. Cada
papel, para que seja compreendido, deve ser considerado a partir dos resultados a
serem atingidos, da imagem que o caracteriza (metafora) e das atividades que o

profissional de RH deve executar no desempenho do papel, conforme apresentado

na Figura 7:

Papel/Fungéao Resultado Metafora Atividade
Administracéo de Execucao da Parceiro Ajuste das estratégias de RH a
estratégias de RH estratégia estratégico estratégia empresarial:

“diagndstico organizacional”

Administragédo da Construgdo de uma Especialista Reengenharia dos processos de
infraestrutura da infraestrutura eficiente | administrativo | organizagao: “servigcos em comum”
empresa
Administragéo da Aumento do Defensor dos | Ouvir e responder os funcionarios:
contribuicdo dos envolvimento e funcionarios “prover recursos aos funcionarios”
funcionarios capacidade dos

funcionarios
Administracao da Criagédo de uma Agente da Gerir a transformacao e a
transformagéo e da | organizagédo renovada | mudanga mudanca: “assegurar capacidade
mudanca para mudancga”

Figura 7 - Definicdo dos papéis de RH.
Fonte: Ulrich, D. (1998). Os campedes de recursos humanos (Cap. 2, p. 41). S&o Paulo: Futura.
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A atuagado dos profissionais no papel de administragdo de estratégias de recursos
humanos deve centrar-se no ajuste de suas estratégias e praticas a estratégia
empresarial, ajudando a garantir o sucesso e contribuindo para que a organizagao
atinja seus objetivos. O termo parceiro estratégico “passou a ser o termo adotado
para os profissionais de RH que ajudam a realizar metas empresariais” (Ulrich, 1998,
p. 75).

O papel de administragao da infraestrutura da empresa exige que os profissionais de
RH desenvolvam processos eficientes para as atividades de contratar, treinar,
avaliar, premiar e promover os funcionarios da empresa. Apesar desse papel
parecer com a ARH tradicional, ha uma diferenga fundamental, pois esta focado na
estratégia da empresa e ha uma reengenharia na propria funcdo, de maneira a

agregar valor a empresa (Ulrich, 1998).

Gerir a contribuicdo dos funcionarios € um papel que implica o envolvimento dos
profissionais de RH nos problemas, preocupacdes e necessidades cotidianas das
pessoas, principalmente nas empresas na quais o capital intelectual é fonte crucial
de valor para a empresa. E de fundamental importancia a atuacdo do gerente de
linha, responsavel pela gestdo de sua equipe, com o suporte e auxilio da ARH
(Ulrich, 1998).

O quarto papel — administracdo da transformacdo e da mudanca — identifica os
profissionais de RH como “guardides e catalisadores” das transformacgdes culturais.
Ao mesmo tempo em que o RH impulsiona para inovacéo, ele resguarda as

tradicdes que mantém os valores e a historia da organizacao (Ulrich, 1998).

Para que seja eficiente, € necessario que o profissional de RH desempenhe os
quatro papéis, podendo ser especialista numa fungdo, enquanto compreende e
apoia as demais (Ulrich et al., 2011). Ao atuar como um parceiro empresarial, o RH
possibilita ao gestor desempenhar o seu papel junto a equipe, contribuindo para a

potencializagdo do resultado empresarial.

Considerando que as estratégias realizam-se por intermédio do desempenho das

pessoas, a ARH deve ter responsabilidade compartilhada com os gestores de linha.



36

Os profissionais de ARH da empresa tém o papel de oferecer assessoria e
consultoria para os gestores de linha que, por sua vez, estdo envolvidos diretamente
nas praticas da ARH por serem, na perspectiva estratégica, os responsaveis pelos
resultados de seus subordinados (Ré & Ré, 2010; Wagner 1ll & Hollenbeck, 2012).
Para ser um bom gestor, é necessario tornar-se lider do time ou incentivador do
grupo, o que exige de todos os gestores a atuagdo como gestores de pessoas.
Como a atuagado do RH nas empresas deve estar alinhada ao negdcio, é imperativa
a necessidade de dispersao da area de recursos humanos, imputando a cada gestor
a capacidade de administrar as pessoas e suas relagbes (Oltramari, Paula & Ferraz,
2014).

Apesar de diversas criticas feitas as proposicdes da gestao estratégica de pessoas
(GEP), segundo Mascarenhas (2008), esse foi um marco importante no
redirecionamento das atengdes e dos esforcos dos académicos da area que, até a
década de 1980, focavam sua producgao cientifica nos aspectos técnicos das
praticas de RH, sem a preocupagédo com suas dimensdes e impactos estratégicos.
Discutia-se, por exemplo, o aperfeicoamento técnico das praticas de remuneracao
sem considera-las parte de um esforco mais amplo capaz de direcionar os
comportamentos para as particularidades estratégicas da empresa. Com o advento
da gestéo estratégica de pessoas (GEP), as praticas de RH passaram a compor as

estratégias de desempenho das empresas, na busca do diferencial competitivo.

Outras pesquisas demonstram que, apesar da literatura contemporanea questionar a
atuacdo da ARH tradicional e sugerir que ela seja mais estratégica, sdo encontradas
deficiéncias na propria ARH, em termos de qualificacdo dos seus profissionais e
quantificacdo de seu quadro, dificultando a migracdo para uma postura mais
estratégica (Albuquerque & Bosquetti, 2005). César, Coda & Garcia (2006)
demonstraram que a ARH, em empresas brasileiras, ainda tende a ser vista mais
como operacional do que como estratégica, mesmo em empresas de grande porte,
nas quais era esperado que a atuagao estratégica ja estivesse em estagio de

execucgao.

O alto grau de centralizagao das praticas de ARH faz que os profissionais da area

foquem mais em atividades cotidianas e operacionais, destinando menos tempo a
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atuacgao estratégica, o que reflete uma ambiguidade da atuagao dos profissionais da
ARH no discurso e na pratica (Albuquerque & Bosquetti, 2005). A prépria
mensuragcdo de resultados em ARH, tradicionalmente, vinculada a medidas das
praticas tidas como operacionais ou cotidianas, como as medidas de turnover e
rotatividade, coincide com a estrutura da ARH nas empresas que tendem a se

apresentar de maneira departamentalizada (Ulrich, 2000).

Tonelli (2002), em pesquisa com académicos e profissionais da area de RH,
identificou, a partir dos niveis hierarquicos e da divisdo de funcdes, quatro padroes
de organogramas para a estrutura de ARH: departamento de pessoal (DP) basica,
estrutura intermediaria, geréncia de RH e diretoria de RH. ldentificou, ainda, em
relacdo as denominagbes para os cargos de chefia, que, além de serem variadas,

nomenclaturas iguais ou proximas nem sempre correspondem a estruturas similares.

No geral, a estrutura de DP contém dois niveis hierarquicos e, em média, possui trés
pessoas trabalhando na éarea de RH. “Essa estrutura pode apresentar duas
variantes: uma com um nivel hierarquico Unico, ou seja, apenas uma pessoa €
responsavel por todas as atribuicbes da area; e outra com trés niveis hierarquicos —

chefe, encarregado e auxiliar” (Tonelli, 2002, p. 93).

Na estrutura intermediaria, o modelo apresenta algumas caracteristicas similares as
de um DP, principalmente no foco que é dado as atividades mais operacionais da
area de RH. Em média, existem sete profissionais atuando na area de RH. Essa
estrutura, ainda que traga divisdo de funcdes, ainda nao representa uma estrutura
tipica de RH, uma vez que as fungdes tendem a ser focadas em aspectos legais e
trabalhistas (Tonelli, 2002).

As empresas com geréncia de RH comportam, em média, trés niveis hierarquicos e
24 profissionais, sendo que as subareas mais comuns sdo: departamento pessoal;
medicina, higiene e seguranga do trabalho; seguranga patrimonial; recrutamento e
selecao; e salarios e beneficios. Os responsaveis pela area ocupam o cargo de
gerente de RH, tendo como subordinados analistas, coordenadores ou consultores
(Tonelli, 2002).
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As empresas que apresentam a estrutura de ARH denominada como diretorias de
RH possuem, em média, quatro niveis hierarquicos e 60 profissionais envolvidos nas
atividades de RH. Sdo empresas de grande porte geralmente com varias unidades.
Mas, ainda assim, a ARH apresenta todas as func¢des tradicionais (Tonelli, 2002).

Essa estrutura tenderia a ser mais proxima da atuacdo estratégica.

Resultados de pesquisas sobre o impacto das praticas de RH como diferencial
estratégico e competitivo para as empresas ou estudos sobre as melhores praticas
sao inconclusivos. Esses estudos avaliam a existéncia de relacédo entre a adog¢ao de
determinada pratica e os indices de desempenho organizacional e mostram que,
mesmo que uma pratica isolada possa explicar uma variacdo no desempenho
organizacional, como as praticas tendem a ser adotadas de maneira conjunta, torna-
se dificil atribuir essa variagdo a uma determinada pratica. Fatores que independem
das praticas impactam os resultados organizacionais, sendo, portanto, uma relagao

dificil de se estabelecer (Lacombe, 2006; Mascarenhas, 2008).

Por outro lado, ndo é mais possivel pensar na ARH desvinculada do negdcio,
crescendo, entdo, a preocupagao com a sua forma de mensuragao (Rodrigues et al.,
2010). A fim de que contribuam para o negécio da empresa, as praticas de ARH,
assim com as praticas organizacionais de forma geral, precisam ter objetivos
estabelecidos, ser executadas e ter seus resultados avaliados (Lacombe, 2006; Ré
& Ré, 2010). Para medir a eficiéncia da ARH nas organizacbes € necessaria a
criacdo de um sistema de mensuracao para que ela possa ser vista como fonte de
vantagem competitiva. Para tal, o foco do RH n&o deve ser apenas as praticas e sim
as metas que garantem o resultado dessas praticas (Becker et al., 2001; Ulrich,

1998), tema que sera discutido nas préximas sessoes.

2.2 Mensuragao da ARH

2.2.1 Conceituagao e evolugao

Medir objetos e eventos deixou de ser uma mera preocupagéao cientifica, tornando-

se uma atividade necessaria e rotineira nas organiza¢des. Para tanto, é essencial a

existéncia de instrumentos adequados (Rozados, 2005). Apesar de a medi¢ao estar
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presente, em diversas areas nas empresas, desde que a Administracao foi criada, a
ARH conseguiu manter-se, por décadas, com poucos dados e sistemas de medigéo
(Paschini, 2006).

Uma das dificuldades para tratar a tematica mensuragao em ARH parte da confuséo
conceitual sobre o que se espera em relacao as praticas da ARH: avalia-las ou
mensura-las? Mensurar seria quantificar em termos numéricos, enquanto avaliar
corresponderia a analise dos objetivos atingidos e dos recursos envolvidos (Franga,
2014). Ja Lacombe (2006) parece nao estabelecer uma distincdo entre os termos,
usando-os como sindénimo, inclusive no titulo de seu trabalho — “Avaliacdo e
mensuracao de resultados em gestdo de pessoas [...]". Entretanto, teoricamente, ela
apresenta uma distingdo entre os estudos sobre os impactos das praticas de RH —
nos quais utiliza com mais frequéncia o termo avaliar — e os estudos sobre a
mensuracgao da contribuicdo de RH, citando Fitz-enz (1990), Ulrich (1998) e Becker
et al. (2001), que buscam medir quantitativamente a contribuicdo das politicas e
praticas de RH para os resultados da organizagdo. Os resultados organizacionais
sdo decorrentes das praticas de gestdo e podem demonstrar o desempenho, o
cumprimento das metas e o posicionamento em relagdo ao atingimento dos
objetivos estratégicos, dependendo do uso de indicadores de desempenho
pertinentes e relevantes para a empresa (Fundagao Nacional da Qualidade - FNQ,
2008).

Outros desafios para a avaliagao das praticas de ARH sao apresentados por Oliveira
et al. (2005):

a) Historico dessa atividade nas empresas: ndo ha, na maior parte das
empresas, histérico de avaliacdo dos resultados de RH, o que dificulta o
estabelecimento de uma cultura de avaliagéo, tornando sua contribuicdo uma
tarefa complexa;

b) ha um mito, difundido entre muitos profissionais, de que os resultados de RH
sao subjetivos e, portanto, impossiveis de serem avaliados;

c) muitos profissionais desconhecem metodologias de avaliagado das praticas de
RH;
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d) ndo ha clareza quanto aos resultados que se espera alcangar a partir das
praticas de RH;

e) muitos resultados das praticas de RH podem ser influenciados por outros
aspectos que fogem ao controle da gestdo, como o caso da motivagdo dos
empregados que, além de ser influenciada por praticas de gestdo, pode ser
influenciada, também, por aspectos pessoais;

f) a propria formacao ou experiéncia do profissional de RH pode se tornar um

dificultador para a utilizacao das ferramentas quantitativas.

A avaliagao enfrenta, ainda, os desafios da delimitacdo de ferramentas, da definicao
de quais resultados sao esperados para a ARH e da capacitagcao dos profissionais
de RH para sua conducdo. Avaliar os resultados da ARH, bem como compreender
os desafios que uma avaliagao traz, é, portanto, uma tarefa complexa que vem
passando por transformacbes e que nem sempre € bem-sucedida, apesar de
imperativa para a ARH, especialmente quando se trata de relaciona-la aos objetivos
estratégicos da empresa (Muritiba et al., 2006; Oliveira et al., 2005).

Em ARH, apesar de os profissionais disporem de dados, muitas vezes eles nao sao
analisados de forma sistémica ou sao pouco utilizados para melhoria dos processos,
o que diminui a credibilidade da area, reforgando seu carater subjetivo (Paschini,
2006).

A avaliacdo das praticas da RH é importante para que a empresa verifique se a
pratica executada levou ao atingimento dos objetivos, de forma a garantir ndo s6 a
eficacia, mas também a eficiéncia organizacional (Lacombe, 2006). Embora a ARH
ainda tenha baixa expressividade estratégica em muitas organizagbes (Franca,
2014), ela tem migrado de uma perspectiva baseada em processos para uma
perspectiva baseada em resultados, tornando-se cada vez mais necessaria a
definicdo do que medir e a tradugdo dessas medidas em indicadores, ou seja, em
informagbes relevantes para a organizagdo (Barreto, Albuquerque & Medeiros,
2014).

A tentativa de se avaliar e mensurar resultados em RH tem sido tema ndo s6 na

academia, mas também na pratica empresarial. Até os anos de 1980, diversas
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abordagens tentavam quantificar o impacto que o trabalho poderia ter no
desempenho organizacional, a fim de otimizar os recursos e seus custos. As
pessoas € os investimentos laborais eram considerados custos que deveriam ser
minimizados. Durante grande parte do século XX, as medidas relativas as pessoas
limitavam-se aos indices de produtividade, absenteismo e turnover (Lacombe,
2006). A busca pela avaliagdo de RH tem seu marco nesses indices, mas, mesmo
sendo as métricas mais utilizadas, seu impacto ainda tende a ser desconsiderado no
planejamento estratégico, uma vez que esses dados muitas vezes ndo sao
representados em valores financeiros nos relatorios estratégicos das empresas
(Muritiba et al., 2006).

A partir de uma revisdo de trabalhos sobre avaliacdo e mensuracdo em RH,
Lacombe (2006) destaca que até os anos de 1980 o tema foi estudado em trés
abordagens: a dos economistas (Firm-specific human capital — SPHC); a dos
contadores — a contabilidade dos recursos humanos; e a dos psicélogos industriais —
a analise de utilidade. Para os economistas, as atividades de RH referem-se a
capacidade de promover o valor econbmico da firma, utilizando medidas que
indicavam retengdo de empregados com melhor desempenho e investimentos em
salarios compativeis com a entrada de receitas. A analise pela 6tica dos contadores
mede a relacao valor do trabalho versus ativos criados pelas atividades de RH. Pela
otica dos psicologos industriais, procurava-se medir a contribuigdo econdmica das
atividades de RH na efetivagcdo de mudancas nos comportamentos dos empregados,
avaliando-se as funcdes de recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento

e demais praticas de RH.

Analisando a cronologia dos estudos sobre o tema (Figura 8), Oliveira et al. (2005)
concordam com essa categorizacdo de Lacombe (2006) e citam a evolugado das

ferramentas de avaliagcao de resultados de ARH.
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Década de 70/80

Década de 80/90

Década de 90/2000

Auditoria de RH: exame dos
objetivos, politicas, sistemas e
controles dos recursos
humanos, incluindo os estudos
sobre contabilizagdo de RH
(Galicia e Mufioz, 1973;
Werther e Davis, 1983;
Kwasnicka, 1981 e 1987).

Indicadores de avaliagao de
Gestao de Pessoas: a partir de
indicadores quantitativos,
avaliar aspectos relativos as
praticas de gestdo de pessoas
(Fitz-Enz, 1984; Indicadores do
Prémio Nacional da Qualidade,
2001)

Sistemas de medigao
estratégica: atrelar 0s
indicadores (e as praticas) de
gestdo de pessoas a estratégia
da organizacédo (Becker et al.,
2001; Kwasnicka, 1987; Fitz-
Enz, 2001).

Figura 8 - Evolugao das ferramentas de avaliagao de resultados de RH.

Fonte: Oliveira, P. M., Muritiba, S. N. & Franga, A. C. L. (2005). Avaliar resultados em gestdo de
pessoas? Estado da arte desta pratica nas empresas (p. 3). In: Anais do Encontro Nacional dos
Programas de Pos-Graduagdo em Administragdo, ENANPAD, 29, Brasilia.

Observa-se a evolugcdo desde o sistema de auditoria das fungcdes da ARH aos
indicadores quantitativos e a ideia de um sistema que permita avaliar o alinhamento
das praticas da ARH & estratégia do negécio. A medida que os termos adotados
mudam, ha uma evolugdo no sentido de considerar a avaliagido ndo s6 em relagcéo
aos aspectos técnicos e operacionais da ARH, mas também seus impactos diretos e

indiretos nos resultados da empresa.

Os estudos sobre a avaliacdo e mensuragao das praticas da ARH enfatizam dois
focos de pesquisas (Lacombe, 2006; Lacombe & Albuquerque, 2008): um deles
busca encontrar uma pratica, ou conjunto de praticas, que comprovadamente seja
melhor para as empresas. Assim, ainda que n&o haja consenso quanto ao que
sejam as praticas de RH e sobre quais resultados se espera a partir delas, esse
estudo propbe uma tipologia para teoriza-las (Lacombe, 2006; Lacombe &
Albuquerque, 2008; Mascarenhas, 2008):

a) A abordagem universal ou universalista sugere a possibilidade de listar um
conjunto de praticas da ARH que sejam melhores e que se apliquem a todos
os tipos de empresas. Essa abordagem sustenta a ideia de que ha praticas
aplicaveis a todo tipo de organizacao;

b) a abordagem contingencial ou contingencialista defende que, para que sejam
eficazes, certas praticas da ARH sao mais adequadas que outras de acordo
com a estratégia e o contexto de cada empresa,;

c) a abordagem configuracional ou configuracionista indica que algumas praticas
podem ser universais, enquanto outras sdo contingenciais. Essa abordagem

visa a identificar praticas que possam maximizar a estratégia de cada



43

empresa. Ela configura a ARH como um sistema especifico de multiplas

praticas interdependentes e de dificil imitagao.

Os primeiros estudos desse foco de pesquisa utilizavam com mais frequéncia a
abordagem universalista. Entretanto, estudos que tratam sobre as abordagens
contingencialista e configuracionalista vém ganhando visibilidade, evidenciando que
algumas praticas trazem melhores resultados para determinadas empresas
(Lacombe, 2006; Lacombe & Albuquerque, 2008; Mascarenhas, 2008).

O segundo foco de pesquisas objetiva desenvolver formas de se medir a
contribuicdo que as praticas da ARH trazem para as empresas, apresentando
propostas de medicdo quantitativas ou qualitativas para as praticas da ARH. A
maioria desses estudos vem seguindo a referéncia do Balanced Scorecard, proposto
por Norton e Kaplan (1996) (Lacombe, 2006; Lacombe & Albuquerque, 2008).

Segundo Lacombe (2006), mesmo que as pesquisas ainda ndo consigam apresentar
resultados que levem a um modelo tedrico abrangente, a avaliagdo e mensuragao
de resultados em RH é uma questao relevante. A mensuracdo em ARH visa a
facilitar a administragao das praticas da ARH de maneira a se estabelecer um fluxo
causal entre elas e os resultados esperados pela empresa. A mensuracido nao so
contribuiria para a verificagdo do atingimento dos resultados esperados pela
empresa, mas também ajudaria a nortear agdes futuras e a monitorar os custos
relativos as pessoas na empresa. No entanto, sdo encontradas dificuldades quando
se busca ferramentas para avaliar os resultados das praticas de ARH, sendo poucos
os autores que efetivamente recomendam instrumentos e praticas para realiza-la
(Rodrigues et al., 2010). Como apresentado anteriormente na Figura 8, alguns
estudos propdéem ferramentas quantitativas para a avaliagdo; outros as denominam
de auditoria de RH — termo que normalmente se refere ao conjunto de praticas para

verificar se estdo sendo executadas com eficiéncia (Oliveira et al., 2005).

A revisdo até aqui apresentada demonstra ndo haver clara distincdo entre as
terminologias avaliacdo e mensuragao, inclusive chegando a ser utilizadas como
sindnimo. Como o objetivo deste estudo esta voltado para as metodologias utilizadas

pelos profissionais da ARH para identificagao dos resultados das praticas da ARH e
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como o enfoque quantitativo (mensurar) parece ter sido o mais utilizado pelos

autores, sera utilizada a terminologia mensuragéo.

2.2.2 Modelos de mensuragao das praticas de RH

Por se tratar de um assunto pouco estudado, existem poucos modelos propostos
para mensuracgao das praticas de RH e avaliacdo de seus resultados (Muritiba et al.,
2006; Oliveira et al., 2003). Autores como Assis (2012), Becker et al. (2001), Fitz-enz
(2001), Franca (2014) e Lacombe (2006) sado alguns dos que apresentam
possibilidades de se mensurar as praticas de RH ou avaliar os investimentos em

gestéo de pessoas.

Franca (2014), ao abordar a tematica, opta por apresentar as ferramentas que

avaliam os investimentos feitos pela empresa na administracdo das pessoas:

a) Balanced Scorecard aplicado a gestdo de pessoas: € um método de
monitoramento das atividades organizacionais por meio de indicadores
quantitativos. O método, proposto por Kaplan e Norton em 1996, foi adaptado
a area de RH por Becker et al, em 2001. A metodologia parte da
compreensao do processo de criacao de valor das praticas de RH para a
organizagao, por meio da arquitetura de RH e da proje¢cado de um sistema de
mensuracao baseado na cadeia de valor para a organizacao;

b) indicadores de desempenho da gestdo de pessoas: cada organizagédo deve
desenvolver e implantar indicadores que coincidam especificamente com
seus objetivos. Para cada atividade de RH s&o sugeridos indicadores que irdo
mostrar os custos envolvidos e os possiveis beneficios que poderdo ser
alcangados — cadeia de valor para o RH,;

¢) indicadores do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ): a autora informa que
diversas organizagdes utilizam os critérios do PNQ que, atualmente, se
desdobram em: comprometimento da alta direcéo; visdo de futuro de longo
alcance; gestdo centrada nos clientes; responsabilidade social; valorizacdo
das pessoas; gestdo baseada em processos e informagdes; foco nos
resultados; acdo proativa e resposta rapida; aprendizado. O critério

relacionado as pessoas avalia como as condigbes para o desenvolvimento



45

sdo utilizadas pela organizagdo e quais sdo os esforgos para criar um
ambiente organizacional que conduza ndo sé a exceléncia do desempenho
organizacional, mas também ao crescimento pessoal;

d) andlise do valor de processo: a partir dos estudos de Fitz-enz (2001), mede-
se o impacto que o capital humano tem para os processos. O processo de
avaliacdo do retorno sobre o capital humano inicia-se com o entendimento
das tarefas envolvidas na sua gestdo, uma vez que o capital humano impacta
0s demais processos organizacionais;

e) técnicas financeiras — demonstram a importdncia de se mensurar o0s
investimentos feitos pelas empresas na ARH, avaliando-se a contribuicdo das
suas praticas para a estratégia organizacional (Franga, 2014). Considerando-
se que o custo com pessoal tende a exceder 40% do custo total de uma
empresa, Fitz-enz (2001) destaca a necessidade de se medir o retorno sobre

o investimento (ROI) do capital humano.

Tomando como referéncia essas ferramentas propostas por Franga (2014) e a
evolugao apresentada por Oliveira et al. (2005), serao discutidos alguns modelos de
avaliagdo e mensuragdo centrados nas praticas da ARH e nos sistemas de

mensuracgao estratégica.

Quando o assunto é administrar pessoas, muitos indicadores podem ser utilizados
para avaliar uma pratica, um conjunto de praticas ou até mesmo a ARH em si. As
atividades de uma empresa sao administradas com base em informacgdes, sendo
fator determinante para o sucesso da empresa, porque € a partir dela que decisdes
sdo tomadas e planos podem ser elaborados. Assim, o indicador € uma forma de
traduzir a informacdao de maneira a adequa-la para analise e tomada de decisao,
sendo que seu objetivo é expressar, de forma simples, uma situacdo que se deseja
avaliar. Como medidores de uma atividade, o uso de indicadores viabiliza a
quantificacdo de um processo, expressando, assim, a possibilidade de que seja
medido, comparado e administrado. A utilizacdo de indicadores possibilita a

empresa o monitoramento dos processos internos e externos (Fernandes, 2004).

Um indicador de desempenho constitui um elo entre as estratégias e o resultado das

atividades, por meio de um dado numérico. Deve atender, minimamente, as
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seguintes caracteristicas: ser de facil visibilidade e entendimento; e sustentar a
tomada de decisées (FNQ, 2008). Os indicadores sao instrumentos de avaliagéo
elou gestado que permitem medir e verificar se determinados objetivos e resultados
estdo sendo alcancados. Constituem uma ferramenta de mensuracéao utilizada para
obtencdo de informagdes quantitativas e/ou qualitativas que possam subsidiar a
tomada de decisdes (Pomi, 2002; Rozados, 2005).

Fernandes (2004) sugere que para a constru¢do de um sistema de indicadores

devem ser observados os seguintes passos:

a) ldentificar os processos a serem monitorados;

b) observar os principais parametros necessarios para o monitoramento;

c) identificar as causas e efeitos nos parametros principais;

d) estabelecer os indicadores que melhor representam os processos em seus
resultados;

e) observar a evolugao dos indicadores.

As praticas de ARH podem ser medidas por meio de alguns tipos de indicadores
(Assis, 2012). Os indicadores podem ser quantitativos, usados em fungdo da
necessidade de informagdes numéricas, geradas a partir de praticas sobre as quais
se quer exercer controle, tendo como exemplos o furnover e o absenteismo. Podem
ser qualitativos, usados quando se busca conhecer aspectos pessoais relacionados
as praticas, como a opinido das pessoas, seus valores e suas reacoes a exemplo da
satisfacao do cliente interno. Indicadores demograficos auxiliam no entendimento da
quantidade e/ou disponibilidade de recursos humanos por meio de métricas que
envolvem, por exemplo, 0 numero de empregados, a propor¢ao de empregados por
sexo, o0 indice de absenteismo, o turnover. Os indicadores financeiros medem o
investimento que as empresas fazem nas pessoas e designam custo, despesa,
investimento ou desembolso. Os indicadores operacionais, que também podem ser
chamados de indicadores de processo, de desempenho ou de eficiéncia, tém foco

predominante no consumo de recursos (tempo, pessoas, valor).

A Figura 9 apresenta exemplos de indicadores financeiros e operacionais que

podem ser utilizados para mensurar as praticas de RH, segundo Assis (2012):
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Praticas Indicadores Financeiros Indicadores Operacionais
Recrutamento | Custo médio de contratacdo de | Tempo médio de preenchimento de
e selecédo empregados; custo médio das fontes | vagas; indice de preenchimento de vagas

de recrutamento; custos com | no prazo; indice de preenchimento de
hunting. vagas com recursos internos; indice de
retencao.

Folha de Valor da folha; custo per capita para | Numero de registros processados na folha

pagamento emissdo de contracheques; custo | de pagamento; tempo médio de
médio dos encargos. processamento da folha de pagamento;

indice de fechamento da folha no prazo;
percentual de horas extras sobre o total
dos salarios.

Remuneragdo | Salario meédio por empregado; | Quantidade de aumentos espontaneos
participagdo nos resultados média | individuais e de aumentos por mérito;
por empregado; custo médio anual | quantidade de empregados contemplados
com aumentos espontaneos | com aumentos espontineos e legais;
individuais. percentual de remuneragéao variavel sobre

os salarios; participagao da remuneragao
variavel no total da remuneracao direta.

Beneficios Custo médio dos beneficios | Quantidade de pessoas beneficiadas pelo
passiveis de transformacdo em valor | auxilio transporte; numero de vidas
(essa  quantificagdo pode  ser | cobertas pelo seguro de vida em grupo.

expressa em custo efetivo e em valor
percebido pelo empregado).

Administragcao

Custo médio dos desligamentos;

Hora de treinamento pelo numero de

de pessoal custo meédio com transferéncias; | empregados; indice de efetividade do
hora extra per capita; custo com | treinamento.
adicionais (noturno, insalubridade,
periculosidade).
Avaliacao de Custo per capita da AD (inclui ndo s6 | Percentual de avaliagbes concluidas;
desempenho pagamentos associados a avaliagado, | percentual de empregados cujo
mas também o uso de aplicativos, | pagamento esta atrelado a performance.
tempo de processamento, comités).
Relagdes Custo médio das reclamagbes | Niomero de processos trabalhistas;
trabalhistas e trabalhistas; relagdo entre o passivo | niumero de greves e paralisagoes.
sindicais trabalhista e a folha de pagamento;
custo de paralisagdes por greve;
taxas negociais e taxas assistenciais.
Saude Custo médio de exames | Numero de atendimentos no ambulatério
ocupacional (admissionais, demissionais e | da empresa; numero de empregados por
periodicos); investimento em | tipo de enfermidade; tempo médio de
campanhas. afastamento.

Figura 9 - Exemplos de indicadores relacionados as praticas de RH.
Fonte: elaborado a partir de Assis, M. T. (2012). Indicadores de gestdo de recursos humanos: usando
indicadores demogréaficos, financeiros e de processos na gestéo do capital humano. Rio de Janeiro:

Qualitymark.

Os indicadores financeiros sao Uteis para demonstrar o retorno do investimento em

pessoas. Trata-se do desafio para encontrar formas de medir o retorno do ativo

pessoas e conhecé-lo profundamente. Os

indicadores operacionais ou de

desempenho sao relacionados as praticas de RH aos processos internos ou aos
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trabalhos realizados ou ao nivel de eficacia operacional na percepcao dos clientes
internos (Assis, 2012).

Os indicadores, conforme a FNQ (2008), devem ser apresentados de forma que
permitam avaliar os resultados econdmico-financeiros relativos aos clientes e ao
mercado, relativos a sociedade, as pessoas, aos fornecedores, aos processos

principais do negdécio e aos processos de apoio.

Os indicadores econdmico-financeiros contemplam os principais resultados
referentes a gestdo econdmico-financeira da empresa. Os indicadores que se
referem aos clientes e aos mercados englobam resultados estratificados por grupos
de clientes, segmentos de mercado ou tipos de produtos. Os indicadores referentes
a sociedade incluem os resultados relativos a responsabilidade socioambiental, a
ética e ao desenvolvimento social. Os indicadores relativos as pessoas mostram os
principais resultados referentes aos sistemas de trabalho, capacitacdo e
desenvolvimento e a qualidade de vida. Os indicadores relativos aos processos
principais do negocio e aos processos de apoio englobam dados que se relacionam
ao produto e a gestdo dos processos. Os indicadores relativos aos fornecedores
englobam os dados relativos aos produtos adquiridos e a gestdo de relacionamento

com os fornecedores (FNQ, 2008).

Outro modelo que, apesar de nao ter sido desenvolvido ou ter como objetivo central
a mensuracao das praticas da ARH, pode ser uma opc¢ao de avaliacdo qualitativa é
o People Capability Maturity Model (P-CMM). O modelo P-CMM, baseado em
estagios de maturidade, foi desenvolvido pelos pesquisadores do Instituto de
Engenharia de Software (SEl) da Carnegie-Mellon University (Josko & Cortes, 2005;
Rodarte, 2012; Silveira, 2007, 2009). Baseia-se nas melhores praticas de qualidade
total, recursos humanos e aprendizagem organizacional, auxiliando as empresas na
implementacdo, gerenciamento e controle da gestdo, que permitem o
desenvolvimento de sua forga de trabalho (Silveira, 2007). E um modelo de melhoria
continua que ressalta um conjunto de praticas de atracdo, aprimoramento,
motivacéo e retengdo de pessoas para cada nivel de maturidade organizacional

(Josko & Cortes, 2005; Silveira, 2009), conforme demonstrado na Figura 10:
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Nivel Foco Objetivos Tipo de Areas de Processo/Praticas
Pratica
1. Nao ha Nao ha Nao ha Nao ha
Inicial
2. Gestéo das Gestéao e Praticas Provimento de pessoal
Gerenciado pessoas desenvolvimento repetitivas Comunicagao e coordenagéo
da equipe pelos (rotineiras) Ambiente de trabalho
gerentes Gestdo do desempenho
Treinamento e
desenvolvimento
Remuneragao
3. Gestao das Desenvolvimento Praticas Analise de competéncias
Definido | competéncias | de competéncias |baseadas em Planejamento dos recursos
das pessoas e grupos de competéncias humanos
trabalho, Desenvolvimento de
alinhando-os aos competéncias
objetivos e Desenvolvimento de carreiras
estrategias do Desenvolvimento de praticas
negocio baseadas em competéncias
Desenvolvimento de grupos de
trabalho
Cultura participativa
4. Gestao das Integracao das Praticas Integracao de competéncias
Previsivel capacidades | competéncias no | mensuradas Grupos de trabalho autbnomos
da empresa trabalho e Ativos baseados em
gerenciamento competéncias
quantitativo do Gestdo quantitativa do
desempenho desempenho
Gestéo da capacidade
organizacional
Orientagéo e aconselhamento
5. Gestéo das Instauragéo da Praticas Melhoria continua da
Otimizado | mudancgas na | melhoria continua baseadas capacidade
empresa dos processos e | em melhoria Alinhamento do desempenho
alinhamento do continua organizacional
grupo de trabalho Inovagado continua dos
com a capacidade recursos humanos
organizacional

Figura 10 - Estrutura geral dos niveis de maturidade do P-CMM.

Fonte: Silveira, V. N. S. (2009). Os modelos multiestagios de maturidade: um breve relato de sua
histéria, sua difusdo e sua aplicagdo na gestdo de pessoas através do P-CMM. Revista de
Administracdo Contemporanea, 13(2), 241.

Cada nivel, com excec¢ao do primeiro, € composto de um conjunto de areas de
processo — Process Area (PA) — que representam praticas da ARH. No nivel 1, as
praticas de ARH s&o desempenhadas de maneira incongruente; os gestores,
normalmente, sdo despreparados para a atividade e a empresa enfrenta dificuldades
para reter talentos. No nivel 2, a empresa possui praticas disciplinadas e os gestores
sdo preparados para a gestao de pessoas. No nivel 3, a empresa tem a capacidade

de gerenciar seu capital humano como um ativo estratégico e busca atingir os
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objetivos do negécio. No nivel 4, ha a utilizagdo de competéncias para quantificar e
gerenciar a forca de trabalho. No nivel 5, toda a empresa se mobiliza para o
desenvolvimento continuo e atingimento da exceléncia (Josko & Cortes, 2005;
Silveira, 2009).

Em cada nivel de maturidade a empresa apresenta praticas de atracao,
aprimoramento, motivacao e retencao de pessoas (Curtis, Hefley & Miller, 2001;
Silveira, 2007) adequadas a sua realidade e que podem ser utilizadas para a

avaliacdo da ARH.

Ja a proposta de avaliagdo de Fitz-enz (2001) parte do pressuposto de que a
produtividade da forca de trabalho (ou do capital humano) é a chave para manter
uma empresa lucrativa. O autor distingue capital intelectual de capital humano: “o
capital intelectual pode ser descrito como o ativo intangivel que permanece na
organizagao quando os funciondrios saem de uma empresa, enquanto que o capital
humano é o ativo intelectual que acompanha os funcionarios todas as noites quando
eles retornam para casa” (Fitz-enz, 2001, p. 81). Para esse autor, a grande maioria
dos dados referentes ao capital humano apresenta-se de forma ndo agrupada e nao
organizada, o que dificulta que auxiliem os gestores a explorar suas oportunidades,
uma vez que a auséncia de medigdes (ou o desconhecimento de como fazé-las)

impossibilita o gerenciamento.

Fitz-enz (2001) afirma que o processo de medicdo do retorno sobre o capital
humano deve partir da compreensao das tarefas envolvidas com a gestdo desse
capital, desde o seu planejamento. Assim, a avaliagdo deve ser uma das tarefas
entre os seis conjuntos de atividades (ou areas de tarefas ou praticas) tipicas de RH,

como demonstrado na Figura 11:
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Figura 11 - Estrela do gerenciamento do capital humano.
Fonte: Fitz-enz, J. (2001). Retorno do investimento em capital humano: medindo o valor econémico
do desempenho dos funcionarios (Cap. 4, p. 82). Sao Paulo: Makron Books.

Avaliar a eficiéncia na gestao do capital humano é um desafio. Para tanto, é preciso

determinar o que precisa ser medido, destacando-se:

a) Planejamento ou gerenciamento da for¢a de trabalho: percentual de cargos
ocupados e de postos de trabalho preenchidos internamente;

b) incorporagao: custos de contratacdo, tempo de preenchimento das fungdes,
satisfagcao do gestor em relagéo a contratagéo;

c) manutengao: remuneragao média por funcionario;

d) desenvolvimento: mudangas no desempenho de trabalho, melhoramento no
servico, qualidade ou produtividade;

e) retencao: taxa de desligamento.

Centrando-se nas quatro praticas ou atividades basicas da gestdo do capital
humano — incorporar, manter, desenvolver e reter —, Fitz-enz (2001) propdée um
modelo para avaliacado da ARH. O planejamento foi excluido do modelo porque lida
com o futuro. O modelo baseia-se no Balanced scorecard (BSC) como um caminho
para organizar e monitorar as informagdes referentes ao capital humano. O BSC foi
um conceito desenvolvido em 1996 por Norton e Kaplan, para tratar de fatores
ignorados pelas demonstragdes financeiras. E um método de monitoramento e
transmissao de informagdes da gestdo que parte da premissa de que a contabilidade

tradicional é muito limitada, focando exclusivamente o desempenho financeiro. Essa
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metodologia considera, nos quatro grandes quadrantes das praticas de
gerenciamento do capital humano, as bases do BSC - aprendizado, clientes e

processos, acrescidas as informacdes e métricas financeiras (Fitz-enz, 2001). O

modelo é apresentado na Figura 12.

INCORPORACAQ
Custo por contratacao
Tempo para preencher vagas
Numero de novas contratagdes
Numero de substituicoes
Qualidade das novas contratagdes

MANUTENGCAO

Custo total da mao de obra como porcentagem das
despesas operacionais
Ordenado médio por funcionario
Custo dos beneficios como porcentagem da folha de
pagamento
Contagem do desempenho médio comparado a receita bruta
por full-time equivalent (FTE)

RETENCAO

Taxa total de desligamento
Porcentagem de desligamentos
Desligamentos por tempo de servico
Custo da rotatividade

DESENVOLVIMENTO
Custo de treinamento como porcentagem da folha de
pagamento
Horas de treinamento totais providas
Numero médio de horas de treinamento por funcionario

Horas de treinamento por fungdo
Horas de treinamento por grupo de trabalho
ROI do treinamento

Figura 12 - BSC do gerenciamento do capital humano.
Fonte: Fitz-enz, J. (2001). Retorno do investimento em capital humano: medindo o valor econémico
do desempenho dos funcionarios (Cap. 4, p. 99). Sdo Paulo: Makron Books.

Cada quadrante contém um conjunto de medidas operacionais que revelam o grau
de eficiéncia ou efetividade, demonstrados por meio da matriz de desempenho que
se torna metodologia basica para o gerenciamento de processos. E um modelo
fundamental para a avaliagdo de qualquer fungdo ou processo. Fitz-enz (2001)
enfatiza que, em 20 anos de pesquisa no Saratoga Institute, nao foi encontrado um
Unico caso em que as medi¢cdes de desempenho e os sistemas de informacao nao
pudessem ser transcritos para essa matriz. Sediado em Santa Clara/Califérnia, o
Saratoga Institute, que hoje é parte da Consultoria Price Waterhouse Coopers
(PwC), é renomado por suas pesquisas para utilizagdo de indices de desempenho e
dados de benchmarks sobre indicadores de produtividade de pessoal, retencdo e

praticas efetivas de RH em 20 paises (Fitz-enz, 2001; Muritiba et al., 2006).

A Figura 13 apresenta um exemplo do modelo no qual custo, tempo, quantidade,
erros e reagdes sao indicados como os cinco meios para se avaliar as praticas da

ARH ou o gerenciamento do capital humano:
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Incorporagao Manutengao Desenvolvi- Retengéo
mento
Custo Custo por Custo por cheque de Custo por aprendiz | Custo da rotatividade
contratacao pagamento; custo por

caso de programa de
assisténcia de pessoal

Tempo Tempo para Tempo para responder; |Custo por aprendiz por| Rotatividade por
preencher tempo para atender hora duracgédo de servigo
vagas solicitacéo
Quantidade Numero Numero de reclamagoes Numero treinado  |Taxa de rotatividade
contratado processadas voluntaria
Erro indice de novas indice de erros de Habilidades atingidas | Nivel de prontidao
contratagoes processo
Reacgao Satisfagao do Satisfagao do Respostas dos Razdes da
cliente funcionario aprendizes rotatividade

Figura 13 - Exemplo de matriz de desempenho do capital humano.
Fonte: Fitz-enz, J. (2001). Retorno do investimento em capital humano: medindo o valor econémico
do desempenho dos funcionarios (Cap. 4, p. 97). Sdo Paulo: Makron Books.

O custo é uma variavel que sempre recebe atencdo da empresa, porque constitui a
métrica mais facil de ser compreendida, apresentada e descrita, podendo ser
referente a programas ou a servigos individuais. O tempo se torna uma variavel
importante a medida que ha aumento no ritmo dos negdcios, constituindo uma
vantagem competitiva quando, assim como o custo, pode ser reduzido. A quantidade
€ uma variavel importante, pela facilidade que a empresa tem de lidar com ela,
sendo possivel contar fisicamente os itens que se deseja medir. A variavel erro
tornou-se importante, no inicio da década de 1980, quando os programas de
qualidade tornaram-se populares. Ja a variavel reacao refere-se a resposta
emocional, psicologica ou fisica das pessoas aos eventos que as rodeiam, sendo,
portanto, uma variavel subjetiva. Esses cinco indices (custo, tempo, quantidade, erro
e reacgao) possibilitam monitorar e medir as mudangas, permitindo o estabelecimento
de medigbes internas ou sistemas de informacdes externas — benchmarking (Fitz-
enz, 2001).

Becker et al. (2001) também propdéem a utilizagdo do Scorecard como uma
possibilidade de gerenciar o RH como ativo estratégico e de demonstrar a
contribuicdo de RH para o resultado da empresa. Eles propuseram um modelo de
sete passos para a implementagdo do papel estratégico de RH, baseado no BSC
para ARH. Esse modelo parte da compreenséo do processo que leva as praticas de
RH a agregarem valor a empresa. Essa compreenséo passa pela logica de que a

ARH é composta de sistemas (remuneracéao, recrutamento e selegao, treinamento e
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desenvolvimento, etc.) que tém impacto sobre o comportamento dos empregados,
que, por sua vez, influencia a exceléncia da empresa no mercado, sendo
necessaria, entdo, a definicdo da cadeia de valores para cada empresa. Depois,
realiza-se a projecdo de um sistema de mensuragdo baseado na cadeia de valor,

utilizando-se indicadores, conforme apresentado na Figura 14 (Muritiba et al., 2006).

[ DEFINA COM CLAREZA A ESTRATEGIA DE NEGOCIOS |

b

DESENVOLVA UM ARGUMENTO DE NEGOCIOS
PARA RH COMO ATIVO ESTRATEGICO

4

CRIE UM MAPA ESTRATEGICO
« Indicadores antecedentes e consequentes
« Tangiveis e intangiveis

4

IDENTIFIQUE OS PRODUTOS DE RH DENTRO
DO MAPA ESTRATEGICO

Teste com

reg_ularidade os ‘!
iisheiodel ALINHE A ARQUITETURA DE RH
mapa COM OS PRODUTOS DE RH

estratégico

Fungao de RH => Sistema de RH => Comportamentos
estratégicos dos empregados

PROJETE O SISTEMA DE MENSURAGAO ESTRATEGICO
*Desenvolva o Scorecard de RH (indicadores antecedentes, consequentes,
de controle de custos e de criagdo de valor
*Indicadores de RH => Intangiveis => Relagdes de desempenho da empresa

o
| IMPLEMENTE A GESTAO POR MENSURAGAO |

Figura 14 - Transformando a arquitetura de RH em ativo estratégico.
Fonte: Becker, B. E., Huselid, M. A., & Ulrich, D. (2001). Gestao estratégica de pessoas com
“scorecard”. interligando pessoas, estratégia e performance (Cap. 2, p. 41). Rio de Janeiro: Elsevier.

O primeiro passo do modelo é a definicdo da estratégia do negdcio. Quando as
metas estratégicas ndo sdo desenvolvidas, visando a sua implementagdo e
divulgagdo na empresa, elas se tornam genéricas e vagas e os empregados nao
sabem o que devem fazer para alcanga-las. O segundo passo € o desenvolvimento
de um argumento de negdcios pelos profissionais de RH, sobre como a ARH
respaldara a estratégia da empresa. O desenvolvimento de uma estratégia
adequada possibilitara a sua implementagao eficaz. O terceiro passo refere-se a
criacdo do mapa estratégico, ou seja, trata-se da criacédo de diagramas e graficos
que mostrem como a empresa cria valor, possibilitando ndo sé a apreensao do
processo, mas também uma atuagcdo com base nele. O quarto passo refere-se a
identificacdo dos produtos de RH (comportamentos estratégicos), dentro do mapa
estratégico, que favorecem o desempenho da empresa e a formulagao de politicas.
O quinto passo — alinhamento da arquitetura de RH aos produtos de RH — permite

pensar em como estruturar o sistema de RH (recompensas, competéncias,
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organizagao de trabalho, etc.) adequadamente alinhado aos resultados de RH (baixa
rotatividade, por exemplo). O sexto passo — projecdo do sistema estratégico de
mensuracdo de RH — revela a necessidade de indicadores capazes de avaliar a
relacdo entre as praticas de RH e o desempenho da empresa. E o sétimo passo
trata da implementacéo da gestdo por mensuragédo. Mais do que controlar o impacto
da ARH sobre o desempenho da empresa, o Scorecard de RH possibilita o

gerenciamento das praticas de RH como ativos estratégicos (Becker et al., 2001).

Enquanto “os passos 1 a 5 orientam o desenvolvimento da arquitetura de RH e
preparam o terreno para a avaliagao das interligacdes entre as atividades de RH e o
desempenho da empresa” (Becker et al., 2001, pp. 53-54), o passo 6 parte para o
efetivo desenvolvimento do sistema de mensuragdo de RH. O sistema de

mensuracao deve se adequar ao porte e objetivos da organizagao.

Concluindo o capitulo, considera-se a ARH um conjunto de politicas e praticas que
visam a intermediagéo entre os objetivos da organizacéo e o das pessoas (Davel &
Vergara, 2001; Dutra, 2002). A partir da década de 1960, a expressdo ARH vem
substituir as até entdo utilizadas no ambiente organizacional - administracdo de
pessoal e relagdes industriais (Gil, 2009). Terminologias mais atuais como gestéo de
pessoas (Dutra, 2002; Franga, 2014) parecem ser ainda uma tendéncia que se
manifesta mais no meio académico e menos nas empresas (Gil, 2009), razao pela

qual o termo utilizado nesta dissertacdo € ARH.

Politicas sdo os principios e diretrizes que delimitam as decisbes das empresas e 0
comportamento das pessoas. Praticas referem-se aos métodos, procedimentos e
técnicas adotados pelas empresas para a tomada de decisbes e para nortear suas
acbes interna e externamente. As praticas agrupadas configuram os processos
(Dutra, 2002).

As praticas de ARH originam-se, desenvolvem-se e transformam-se devido a agao
de diversas variaveis no contexto histérico-social e do negdcio da organizacao
(Tonelli, 2002; Tonelli, Lacombe & Caldas, 2002). No Brasil, elas evoluem desde a
fase pré-juridico-trabalhista, evidenciada na década de 1930, a fase competitiva, a

partir dos anos 2000. Caracterizam atividades inerentes ao departamento de pessoal
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(registro e controle de pessoal) e a ARH estratégica e competitiva, com a postura
voltada para a agregacgéo de valor para o negécio da organizagao (Barbosa, 2005;
Dutra, 2002; Fischer, 1998, 2002; Franga, 2014; Wood Jr., 2004).

Nos ultimos 50 anos, a cada década, novas praticas foram incorporadas a fungao:
na década de 1940, relacbes trabalhistas e recrutamento e selecao; na década de
1950, treinamentos; nas décadas de 1960 e 1970, questdes relacionadas a
legislacdo, regulamentagdo, remuneragéo, beneficios e avaliagdo; na década de
1980, assisténcia médica, contencao de custos, projeto organizacional, trabalho em
equipe e comunicagao; nas décadas de 1990 e 2000, fusdes e aquisicdes,
downsizing e diversidade (Ulrich, 2000). Vem ocorrendo nas empresas a transi¢cao
de um modelo funcional/operacional para um modelo estratégico, no qual a ARH
passa a ser vista como um parceiro empresarial, desempenhando papéis que

possam contribuir para os resultados da empresa (Ulrich, 1998).

Para fins desta pesquisa, para o entendimento e analise das praticas da ARH e em
funcdo dos seus objetivos, baseia-se nas abordagens tradicionais e funcionais da
ARH, conforme descrito por Barbosa (2005) e Tanure et al. (2007) ou na
categorizagdo dos processos de ARH como movimentagdo, desenvolvimento e
valorizagdo, conforme Dutra (2002), ou como suprimento, capacitagdo e

manutencgao, conforme Gil (2009).

Na medida em que a ARH tem migrado de uma perspectiva baseada em processos
para uma perspectiva baseada em resultados, torna-se cada vez mais necessaria a
definicdo do que medir e a traducédo dessas medidas em indicadores (Barreto et al.,
2014; Franca, 2014). A ARH precisa certificar-se de que suas praticas agregam valor
e geram resultados alinhados com a estratégia da empresa, razdo pela qual é
fundamental o estabelecimento de indicadores do grau de eficacia de suas acgdes.
‘“Apenas uma medicdo adequada aos resultados produzidos pelas acbes
implementadas pelo RH podera reconduzir ou realinhar a estratégia do Recursos

Humanos a estratégia do negocio” (Paschini, 2006, p. 33).

O alinhamento estratégico de RH refere-se ao direcionamento da funcdo as

demandas estratégicas da empresa. Assim, cabe ao profissional da ARH
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compreender ndo sO as estratégias da empresa, mas também as prioridades e os
processos por meio dos quais a empresa cria valor, adequando, assim, suas
praticas de maneira que deem suporte a essa estratégia (Oliveira, 2009). E, para
introduzir e implementar praticas de ARH com foco estratégico a organizagéo deve
enfrentar uma mudancga de paradigma, com uma postura mais participativa, pré-ativa
e comprometida com os objetivos pessoais e organizacionais (Estivalete, Ldbler,
Andrade & Visentini, 2009).

Varias sao as dificuldades para se configurar um sistema de mensuragao e
avaliagdo da ARH, tais como os desafios da delimitacdo de ferramentas, da
definicdo de quais resultados sao esperados para a ARH e da capacitagao dos

profissionais de RH para sua condugao (Muritiba et al., 2006; Oliveira et al., 2005).

Para se desenhar um sistema de mensuracdo, podem ser usadas medidas
quantitativas e/ou qualitativas. As medidas qualitativas sdo tdo ou mais importantes
que as quantitativas que, de forma isolada, remetem a informacdes do passado
(custo, capacidade, tempo), enquanto que as qualitativas remetem a ideia de por

que tal fato ocorreu (Fitz-enz, 2001).

Indicadores quantitativos sdo construidos por meio de informagdes numéricas e
demonstram os resultados dos investimentos feitos pelas empresas na
administracdo das pessoas, permitindo avaliar se a adog¢do de determinadas
praticas da ARH esta contribuindo para o desempenho da empresa. Indicadores
qualitativos sdo usados para conhecer aspectos subjetivos relacionados as praticas
da ARH (Assis, 2012; Fitz-enz, 2001; Lacombe, 2006). Juntas tais medidas se

complementam e permitem reflexdes sobre o desempenho e resultados da ARH.

Como referéncia para as medidas quantitativas, adotam-se nesta dissertacao as
abordagens desenvolvidas por Assis (2012) e Fitz-enz (2001); e para as medidas
qualitativas, a proposta do P-CMM (Josko & Cértes, 2005; Silveira, 2007, 2009).

Tomou-se, entdo, esse marco teodrico para realizagdo desta pesquisa, cuja

metodologia é apresentada no proximo capitulo.
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3 Metodologia

Este capitulo descreve os procedimentos metodolégicos aqui adotados: sua

caracterizacao, o quadro de referéncia e as técnicas de coleta e analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Para atingir o objetivo proposto — identificar como as praticas de ARH estdo sendo
mensuradas em empresas representadas na Associacdo CriaRH, foi desenvolvida

pesquisa de campo com profissionais da CriaRH, de carater descritivo e qualitativo.

A pesquisa de campo trata-se de uma investigacdo empirica, realizada em local
onde ocorreu determinado fendbmeno ou que dispde de elementos para explica-lo
(Vergara, 2007). A pesquisa descritiva € caracterizada pelo apontamento de
caracteristicas de determinada populacdo ou determinado fenédmeno, permitindo,
assim, o estabelecimento de relagdes entre variaveis, neste caso, praticas da ARH e
indicadores para avaliagdo de seus resultados (Collis & Hussey, 2005; Gil, 2006;
Vergara, 2007). A pesquisa qualitativa € um método mais subjetivo, que envolve o
exame e a reflexdfo acerca de determinado fenémeno, objetivando obter
entendimento sobre atividades sociais e humanas (Collis & Hussey, 2005), sendo,
portanto, adequada para o conhecimento de fenbmenos que ocorrem no ambiente

organizacional.

Neste estudo, busca-se descrever o fenbmeno a partir da identificacéo das principais
praticas que estdo sendo desenvolvidas por profissionais de ARH associados a

Associacao CriaRH, bem como dos indicadores utilizados.

Optou-se por realizar a pesquisa com empresas de Sete Lagoas em funcédo do
critério de acessibilidade (Vergara, 2007) e também porque o municipio tem grande
potencial, tanto nos setores industriais, agropecuario e de servigos, estando em

plena expansao.

Como polo industrial, Sete Lagoas teve seu primeiro boom econbémico com a

chegada das empresas de siderurgia nos anos 1970 (Zalis & Castro, 2014). No final
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da década de 1960, o setor guseiro estadual foi transferido das cidades de Itauna e
Divindpolis para Sete Lagoas, que oferecia atrativos como malha viaria favorecida e
matéria prima abundante, tornando-se, assim um polo guseiro importante para o
pais. Com a chegada dessa industria guseira, a cidade vivenciou grande expansao
socioecondmica com crescimento significativo da populagéo urbana. E, nas décadas
de 1980 e 1990, além de grande modernizagao, a cidade vivenciou o crescimento do

setor terciario (Faria, Nogueira & Oliveira, 2012).

As caracteristicas naturais e demograficas de Sete Lagoas, a proximidade com a
capital mineira, o acesso a rede ferroviaria e aos principais centros de mineracéo de
Minas Gerais foram importantes para essa instalagdo. Mesmo a siderurgia tendo
sido sua base econbmica por trés décadas, a economia local teve crescimento
importante a partir de 2001, com a chegada de novas empresas. Mais da metade da
economia esta baseada nas industrias de ferro-gusa e do setor automotivo, sendo,
também, economicamente expressivas as industrias voltadas para os setores de

mineragao, téxtil, alimentos e bebidas (Zalis & Castro, 2014).

Estdo estabelecidas na cidade diversas empresas importantes, como: lveco, Fiat
Power Train, Bombril, EIma Chips (Pepsico), Ambev, Tecelagem Cedro, Auto Forjas,
Iltambé, OMR e Brennand Cimentos (Sete Lagoas, 2011). O crescimento da cidade
levou a modernizagédo do setor terciario, que se expandiu a partir do surgimento de
novas atividades comerciais e de servigos (Faria et al., 2012). A atividade econdmica
predominante no municipio ainda é a industrial, que vem se mostrando bastante
diversificada, com destaque para as industrias alimentar, téxtil, siderurgica e as
derivadas da transformacdo do calcario. A geragdo de renda no municipio
concentra-se no setor comercial e industrial, sendo que a industria se apresenta
como maior geradora de empregos. Atualmente a cidade conta com 497
estabelecimentos do setor secundario (industrias) e 5.235 estabelecimentos do setor
terciario (servicos) (IBGE, 2013a).

Optou-se, ainda, por descrever esse fendbmeno a partir da percepgdo dos
profissionais de ARH que atuam em empresas na CriaRH, por meio de entrevistas,
em fungdo de acessibilidade (Vergara, 2007) e por eles estarem discutindo o tema

em suas reunides, constituindo, portanto, locus adequado para a pesquisa.
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Para o desenvolvimento da pesquisa desenvolveu-se o quadro de referéncia que

norteou a coleta e a analise dos dados.

3.2 Quadro de referéncia

Com o intuito de atingir os objetivos deste estudo, optou-se pelo quadro de
referéncia, apresentado na Figura 15, elaborado a partir das abordagens de Assis
(2012), Barbosa (2005), Dutra (2002), Gil (2009), Josko & Coértes (2005), Silveira,
(2007, 2009), Tanure et al. (2007):

(r ) /" r

» Mensuracao das
Praticas da ARH praticas de RH

» Recrutamentoe

selegao + Indicadores
» Treinamento e qualitativos
desenvolvimento
U + Incicadores
beneficios quantitativos

+ Administragaoe
desenvolvimento de
carreira

+ Avaliagao de

\_ desempenho Y, \_ Y,

Figura 15 - Quadro de referéncia

Fonte: elaborado a partir de Assis, M. T. (2012). Indicadores de gestdo de recursos humanos: usando
indicadores demogréficos, financeiros e de processos na gestdo do capital humano. Rio de Janeiro:
Qualitymark; Barbosa, A. C. Q. (2005). Relagdes de trabalho e recursos humanos em busca de
identidade. Revista de Administragdo de Empresas — Edicdo Especial Minas Gerais, 45, pp. 121-126;
Dutra, J. S. (2002). Gestdo de pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao Paulo:
Atlas; Gil, A. C. (2009). Gestao de pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sao Paulo: Atlas;
Josko, J. M. B. & Cértes, M. L. (2005). P-CMM e outros modelos de gestdo de pessoas. In: Anais do
VIl Simpésio Internacional de Melhoria de Processos de Software, Sdo Paulo; Silveira, V. N. S.
(2007). Maturidade em gestdo de pessoas e praticas de treinamento, desenvolvimento e educagéo:
uma analise a partir do People Capability Maturity Model (P-CMM). (Dissertagdo de Mestrado em
Administragao). Centro de Pds-Graduagao e Pesquisas em Administragdo da Universidade Federal
de Minas Gerais - Cepead, Belo Horizonte; Silveira, V. N. S. (2009). Os modelos multiestagios de
maturidade: um breve relato de sua histéria, sua difusdo e sua aplicagao na gestdo de pessoas
através do P-CMM. Revista de Administracdo Contemporéanea, 13(2), 228-246; Tanure, B., Evan, P. &
Pucik, V. (2007). Gestdo de Pessoas no Brasil. virtudes e pecados capitais (Cap. 2, pp. 19-50). Sdo
Paulo: Campus.

O quadro de referéncia baseia-se na premissa de que sdo necessarios indicadores
para se mensurar as praticas da ARH da empresa, cujo foco tanto pode ser em

atividades operacionais quanto estratégicas.
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Entende-se a ARH como o conjunto de praticas desenvolvidas para conciliar os
interesses organizacionais e individuais (Tonelli, 2002). Para identificar as praticas
presentes nas empresas em estudo, tomaram-se como base as funcbes da ARH
conforme discutidas a partir de Barbosa (2005) nas abordagens tradicional e
funcional: recrutamento e seleg¢ao; treinamento e desenvolvimento; administragcao de
cargos, salarios e beneficios; administracdo e desenvolvimento de carreira; e
avaliagdo de desempenho. Baseia-se também na categorizagado para 0s processos
da ARH apresentada por Dutra (2002): movimentagao, envolvendo as praticas de
recrutamento e selegcdo ou captagcdo; desenvolvimento, a partir de treinamento e
desenvolvimento ou capacitacdo, carreira e avaliacdo de desempenho; e
valorizagao, de administracao de cargos, salarios e beneficios ou remuneracédo. Tal
proposta é de Gil (2009): agregacao ou suprimento, que engloba as atividades de
recrutamento e selecdo; desenvolvimento ou capacitacdo, com as praticas de
treinamento e desenvolvimento; manutencdo ou compensacdo que envolve as
praticas de administragdo de cargos, salarios e beneficios e as praticas de
desenvolvimento de carreira e controle ou monitoracao que envolve as praticas de
avaliacdo de desempenho. Baseia-se, ainda, nas praticas basicas ou fundamentais
da ARH descritas por Tanure et al. (2007): recrutamento e selegao; treinamento e
desenvolvimento; gestdo de carreira; gestdo de desempenho e gestdo de

recompensas.

Recrutamento e selegao representam o conjunto de praticas cujo objetivo principal é
suprir as necessidades de pessoal de uma empresa que tem seu inicio na
divulgacao de vagas disponiveis, culminando na contratagao de profissionais para o
preenchimento dessas vagas (Dutra, 2002; Franga, 2014; Gil, 2009; Sousa et al.,
20086).

As praticas de treinamento e desenvolvimento visam a qualificar e desenvolver as
pessoas que atuam na empresa, estruturadas em fungdo das estratégias da
empresa (Franca, 2014; Gil, 2009; Vargas, 1996).

As praticas de administracéo de cargos, salarios e beneficios permitem a empresa

recompensar a produtividade das pessoas, contribuindo para a permanéncia das
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pessoas ha empresa (Franga, 2014; Gil, 2009; Pontes, 2005; Ré & Ré, 2010; Sousa
et al., 2006).

Administragcao e desenvolvimento de carreiras referem-se a praticas que possibilitam
gue os objetivos em relagao a trajetoria profissional das pessoas sejam adequados

aos objetivos da empresa (Dutra, 2002; Sousa et al., 2006).

As praticas relacionadas a avaliacdo de desempenho visam, sobretudo, a monitorar
o desempenho das pessoas por meio das entregas que fazem a empresa, podendo
ser entendidas, também, como uma forma de sugerir melhorias e possibilidades de
desenvolvimento para as pessoas (Dutra, 2002; Franga, 2014; Ré & Ré, 2010;
Sousa et al., 2006).

Buscou-se, também, a identificacdo de indicadores de desempenho quantitativos e
qualitativos utilizados para a avaliacdo das praticas da ARH. Os indicadores
quantitativos, conforme apresentados por Assis (2012) e Fitz-enz (2001), sao
informagcdes numéricas que demonstram os resultados dos investimentos feitos
pelas empresas na administracdo das pessoas e a avaliagdo da contribuicdo das
praticas da ARH para o resultado da empresa. Sao exemplos desses indicadores: o
numero de vagas preenchidas; custo médio de contratacdo de empregados; a
quantidade de horas treinadas; turnover; absenteismo; quantidade de horas extras

realizadas; valor da folha de pagamento; custo médio dos beneficios.

Os indicadores qualitativos, usados para conhecer aspectos subjetivos relacionados
as praticas da ARH, neste estudo, serao representados pela proposta do P-CMM
(Josko & Cortes, 2005; Silveira, 2007, 2009). O P-CMM indica cinco niveis de
maturidade para uma empresa, sendo que, em cada nivel de maturidade, séo
encontradas praticas especificas e adequadas a realidade da empresa, que podem
ser utilizadas para avaliacao da ARH. Sao exemplos de indicadores qualitativos: as
causas do absenteismo; as razbes relacionadas ao turnover, os motivos da

insatisfacao dos empregados.

Desse modo, as categorias utilizadas neste estudo foram praticas de ARH:

recrutamento e selegédo, treinamento e desenvolvimento, administragdo de cargos,
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salarios e beneficios; administracdo e desenvolvimento de carreira e avaliagédo de
desempenho; e indicadores de desempenho quantitativos e indicadores qualitativos.

Esse quadro de referéncia embasou a coleta e a anélise dos dados.

3.3 Unidade de analise e de observagao

O presente estudo foi realizado com profissionais de recursos humanos, escolhidos
intencionalmente, por fazerem parte da Associagdo CriaRH. Oliveira et al. (2005)
sugerem que para a escolha de uma amostra na area de RH, quando o universo de
profissionais dessa area € desconhecido, uma das saidas mais indicadas é

considerar aqueles vinculados a alguma associagao.

Composta, atualmente, de 40 profissionais que atuam com recursos humanos, a
Associacao CriaRH é uma instituicao sem fins lucrativos ou econémicos, de carater
educacional, social, cultural, técnico e cientifico, cuja finalidade é reunir profissionais
que atuam nas diversas areas de conhecimento, seja como autbnomos, docentes ou
empregados em empresas de Sete Lagoas-MG. e que a ela se associem para
buscarem o desenvolvimento de pessoas, organizagbes e da sociedade de forma

geral (Associagéo CriaRH, 2015).

O grupo tem como objetivo o compartilhamento de experiéncias em RH que possam
gerar aprendizado continuo para os seus membros e para a sociedade. Esses
profissionais reunem-se mensalmente, tendo cada reunido uma pauta especifica.
Particularmente, a discussdo sobre as praticas da ARH e as maneiras para que
sejam avaliadas € uma preocupacao constante ndo sé como pauta dos encontros,
mas também nos momentos em que os associados tém a oportunidade de trocarem

informacdes entre si (Associacédo CriaRH, 2015).

Nesse grupo, atualmente, 20 profissionais mantém vinculo empregaticio, atuando na
area de RH em empresas de Sete Lagoas-MG. Foram entrevistados 10
profissionais. Os demais (os 10 ndo respondentes) ndo quiseram participar da
pesquisa, pelos seguintes motivos: entendimento de que ndo poderiam contribuir

pelo fato de as empresas nas quais atuam ndo utilizarem ferramentas/indicadores de
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avaliacdo das praticas de ARH; indisponibilidade de tempo; ndo ser o profissional

diretamente ligado a mensuragao das praticas de ARH.

3.4 Técnica de coleta de dados

Para fins deste estudo, foram coletados dados primarios, por meio de entrevistas
individuais, semiestruturadas com os profissionais de RH de 10 entre as 20

empresas representadas na Associacao CriaRH.

As entrevistas semiestruturadas, apesar de possuirem uma estrutura de eixos
tematicos predefinidos, orientados pelo roteiro, possibilitam novas insercées ao
longo do contato com os entrevistados (Vergara, 2007). Visam a obter dos
entrevistados os aspectos que consideram mais relevantes acerca do problema que
esta sendo investigado, permitindo estabelecer, prioritariamente, as causas para
determinado fato. E necessario que o pesquisador, com base nos aspectos que
deseja pesquisar, formule algumas questdes que guiardo sua entrevista, tendo o
entrevistado liberdade para expressar-se (Richardson, Peres, Wanderley, Correia &
Peres, 1999).

O roteiro de entrevista (Apéndice B) foi elaborado a partir do quadro de referéncia
que serviu como base para a constru¢cao das questdes, conforme apresentado na

Figura 16:
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Categoria

Autores

Questoes

Recrutamento e
selecao

Barbosa (2005), Dutra
(2002), Gil (2009), Tanure
et al. (2007).

Treinamento e
desenvolvimento

Barbosa (2005), Dutra
(2002), Gil (2009), Tanure
et al. (2007).

Administragao de
cargos, salarios e
beneficios

Barbosa (2005), Dutra
(2002), Gil (2009), Tanure
et al. (2007).

Administragéo e
desenvolvimento

Barbosa (2005), Dutra
(2002), Gil (2009), Tanure

Quais as praticas de ARH conduzidas na sua
empresa? (Estdo formalizadas? Tem manual?
Politicas definidas?)

Fale detalhadamente sobre cada uma delas:

a) Como as atividades de recrutamento e
selecdo da empresa sao conduzidas?

b) Como as atividades de treinamento e
desenvolvimento sdo conduzidas?

c) Como as praticas relacionadas a cargos,
salarios e beneficios sdo conduzidas?

d) Como é conduzido o processo de

de carreira et al. (2007). desenvolvimento de carreira na empresa?

Avaliagdo de Barbosa  (2005), Dutra e) De que forma a empresa avalia e

desempenho (2002), Gil (2009), Tanure acompanha o  desempenho  dos
et al. (2007). empregados?

Indicadores Assis  (2012), Josko & Quais  procedimentos/metodologias  s@o

quantitativos e Cortes  (2005),  Silveira, utilizados para avaliar as praticas de recursos

qualitativos (2007, 2009). humanos?

4. Quais indicadores de ARH séo utilizados pela
empresa? (Por meio de quais indicadores as
praticas que vocé descreveu sao avaliadas?)

5. Como os indicadores sdo calculados e com
que periodicidade?

6. Como foram definidos esses indicadores? Por
que e como foram escolhidos?

7. Como os indicadores sao utilizados pelos
gestores? E pela area de ARH?

Figura 16 - Categorias de analise e roteiro de entrevista.
Fonte: elaborado pela autora

Objetivando, ainda, tracar o perfil demografico e profissional dos respondentes e
relacionar a ocorréncia das praticas ao tipo de empresa, foram inseridas, no roteiro
de entrevista, nove questdes de identificacdo. Elas permitiram fazer a categorizagao
das empresas — setor, numero de empregados, praticas de gestdo e organizagédo do
setor de RH — e dos profissionais participantes — cargo, tempo de trabalho na

empresa e formagao académica.

As entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora durante o més de junho deste
ano, mediante esclarecimentos sobre os objetivos da pesquisa e assinatura do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C), garantindo-se o
anonimato dos participantes. As entrevistas tiveram duragdo aproximada de uma
hora, tendo sido realizadas no local de trabalho de cada entrevistado. Elas foram

gravadas e posteriormente transcritas para analise.
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3.5 Técnicas de analise dos dados

Os dados foram analisados por meio da técnica de analise de conteudo por
categoria, que se trata de uma metodologia adequada para estudos qualitativos
quando se busca a compreensdo de um discurso e deseja-se aprofundar em suas

caracteristicas (Richardson et al., 1999).

Para categorizagdo dos conteudos, foi utilizado o software NVivo 10.0, desenvolvido
para facilitar a organizacao, analise e compartilhamento de dados (NVivo, 2015). As
entrevistas foram transcritas no Microsoft Word 2007 e importadas para o NVivo
10.0., que permitiu gerar um relatério com as falas relevantes para cada categoria
definida no quadro de referéncia. O software ajudou a gerenciar, explorar e
encontrar padrbes para os dados da pesquisa, minimizando a possibilidade de

omissoes.

A anadlise de conteudo consiste na sistematizacdo do conteudo das mensagens,
possibilitando a inferéncia de conhecimentos relativos a condicdo em que os dados
foram produzidos (Bardin, 1977). Refere-se ao estudo de textos e documentos e
utiliza-se ndo s6 da descricao do conteudo, como também de inferéncias e
dedugdes (Vergara, 2007). E uma analise de dados que ocorrem em uma situagéo
especifica, num cenario social e historico e que carregam intengdes e significados
(Bardin, 1977; Vergara, 2007).

Foi realizada a analise categorial em trés etapas: pré-analise, codificacdo e
tratamento dos dados (Bardin, 1977). A pré-analise, fase de organizagao que visa a
operacionalizar e sistematizar as ideias, permitindo, assim, a melhor explicacdo do
fendmeno estudado (Richardson et al., 1999), objetivou organizar o conteludo das
entrevistas a partir da leitura criteriosa de cada resposta para obter-se a ideia do

todo.

A codificagdo, que consiste na classificacdo ou categorizagdo do conteudo de
acordo com determinados critérios, segundo Richardson et al. (1999), pode ser
realizada de duas maneiras: categorias estabelecidas previamente, a partir da

fundamentacéo tedrica referente ao problema em estudo; e categorias que nao séo
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previamente estabelecidas e as classificagdes vao acontecendo a medida que a
andlise vai avancando. Neste estudo, a codificagao foi previamente orientada pelas
categorias do quadro de referéncia. Durante a construcdo do referencial teorico, os
objetivos permitiram que as categorias referentes as praticas e aos indicadores da
ARH fossem delimitados. A analise dos dados foi realizada a partir de inferéncias e

interpretacdes, confrontando-se as categorias de analise com o referencial teorico.

A Figura 17 apresenta uma sintese da metodologia que foi utilizada nesta pesquisa:

Objetivos Autores Coleta de dados | Analise de dados
Identificar as praticas de | Barbosa (2005), Dutra Entrevista Analise de
recursos humanos utilizadas | (2002), Gil (2009), Tanure | semiestruturada conteudo
em empresas representadas | et al. (2007)
na CriaRH
Identificar os procedimentos | Assis (2012), Josko & Entrevista Analise de
e os indicadores utilizados | Cortes (2005), Silveira | semiestruturada conteudo
para mensurar as praticas de | (2007; 2009)
recursos humanos em
empresas representadas na
CriaRH

Figura 17 - Sintese da metodologia.
Fonte: elaborada pela autora.
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4 Apresentacao e Discussdo dos Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os principais resultados obtidos por meio das
entrevistas com os profissionais de ARH. Inicia-se apresentando o perfil das
empresas e dos entrevistados, seguindo-se as principais praticas de RH adotadas
em empresas de Sete Lagoas. Apds, sdo apresentados os indicadores utilizados
para a mensuragao dessas praticas, bem como a percepg¢ao dos entrevistados sobre

a utilizagcao desses indicadores nas empresas.

4.1 Perfil das empresas e dos entrevistados

Entre os 20 associados da CriaRH que atuam no setor de RH, 10 se dispuseram a
participar desta pesquisa e atendiam aos critérios para escolha dos entrevistados:
ser membro da Associacao CriaRH e ocupar um cargo na estrutura de RH em

empresas de Sete Lagoas-MG.

A Figura 18 apresenta a caracterizagdo das empresas e dos entrevistados e relata,
também, a codificagdo recebida por cada um dos participantes para fins da
apresentacgao dos resultados nas segdes seguintes:

Entrevistado Empresa
- Estrutura .
i:ggg Graduagao Cargo Te(r:r;?gono Setor |de RH (n° emr:::-emgeargos Porte
pessoas)
E1 | Administracdo . 6 anos Servigos 7 450 Grande
E2 | Psicologia | ' aistadeRH [ ces | Industria| 4 400 Médio
E3 Psicologia | Supervisor de RH| 3 anos Industria 7 1.000 Grande
E4 Psicologia 6 anos Industria 4 780 Grande
E5 | Administracao 6 meses Industria 6 400 Médio
E6 Psicologia Coordenador de | 7 anos IndUstria 3 266 Médio
E7 | Administragéo RH 4 meses | Industria 6 1.000 Grande
E8 | Gestdo de RH 6 anos Servicos 5 140 Grande
E9 | Administracdo 8 meses Industria 2 75 Pequeno
E10 Pedagogia Gerente de RH 1 ano Servigos 5 250 Grande

Figura 18 - Perfil das empresas e dos entrevistados.
Fonte: dados da pesquisa.

Entre os entrevistados, nove sdo do sexo feminino e um do sexo masculino. A maior

parte deles é graduada em Administragao/Gestao (cinco); quatro sdo graduados em
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Psicologia e um em Pedagogia. O tempo no cargo varia entre quatro meses e sete

anos. Somente dois entrevistados ndo exercem cargo de gestor.

O entrevistado 1 (E1) é analista de RH em uma empresa de servigos de grande
porte (450 empregados) na qual ndo ha a figura de um gerente. Esta subordinado a
um coordenador de RH que responde diretamente a diretoria da empresa. A
estrutura de RH dessa empresa conta, ainda, com outros dois analistas e trés
assistentes que dao suporte as atividades dos analistas. E1 é responsavel direto
pelas praticas de R&S, T&D, avaliagcao de desempenho, clima organizacional e esta
encarregado do desenvolvimento do plano de cargos e salarios. Os outros dois

analistas sdo responsaveis pelas praticas de administracdo de pessoal.

O entrevistado 2 (E2) é analista de RH em uma industria de médio porte (400
empregados), estando subordinado a um gerente que fica em outra unidade da
empresa. A estrutura de RH dessa empresa conta com outros dois analistas e um
assistente que da suporte as atividades dos analistas. E2 é responsavel direto pelas
praticas de T&D, avaliagdo de desempenho, clima organizacional e esta
encarregado pela implantagdo do plano de carreira. Outro analista cuida
prioritariamente das atividades de R&S e o terceiro analista é responsavel pelas

atividades de administracao de pessoal.

O entrevistado 3 (E3) é supervisor de RH em uma industria de grande porte (1.000
empregados), estando subordinado a um gerente que fica em outra unidade da
empresa. A estrutura de RH, em sua unidade, conta com sete profissionais que
cuidam prioritariamente das praticas de R&S e T&D. As praticas de administracao de
pessoal ndo estdo ligadas a geréncia de RH. As demais praticas citadas por E3 —
avaliagao de desempenho, gestdo do clima organizacional e gestdo de conflitos —

sdo acompanhadas mais de perto por outras pessoas da equipe.

O entrevistado 4 (E4) é coordenador de RH em uma industria de grande porte (780
empregados) e esta subordinado a um gerente que fica em outra unidade da
empresa. A estrutura de RH na unidade conta com quatro profissionais que estao

envolvidos com as praticas de administracdo de pessoal, R&S, T&D e



70

responsabilidade social. E4, mesmo ocupando cargo de coordenagao, declara estar

operacionalmente envolvido em todas as praticas de RH da empresa.

O entrevistado 5 (E5) ocupa o cargo de coordenador de RH em uma industria de
meédio porte (400 empregados) e esta diretamente subordinado a diretoria da
empresa. A estrutura de RH na unidade conta com cinco analistas que cuidam, com
suporte de E5, das seguintes praticas: administracdo de pessoal, R&S, T&D,
avaliagdo de desempenho, clima organizacional, plano de cargos e salarios,

comunicagao e seguranga patrimonial.

O entrevistado 6 (E6) ocupa o cargo de coordenador de RH em uma industria de
meédio porte (266 empregados) e esta diretamente subordinado a diretoria da
empresa. A estrutura de RH conta com dois profissionais que cuidam das praticas
de administragdo de pessoal, enquanto ele é o responsavel direto pelas praticas de

T&D. Nessa empresa, as atividades de R&S séo terceirizadas.

O entrevistado 7 (E7), apesar de estar na empresa ha 11 anos, somente ha quatro
meses assumiu o cargo de coordenador de RH em uma industria de grande porte
(1.000 empregados) e esta subordinado a um gerente que fica em outra unidade.
Foram citados outros cinco profissionais que compdéem a estrutura de RH em sua
unidade. E7 é responsavel direto pelas praticas de T&D e clima organizacional,

enquanto os demais cuidam prioritariamente das praticas de R&S.

O entrevistado 8 (E8) é coordenador de RH em uma empresa de servigos de grande
porte (140 empregados), estando subordinado a diretoria da empresa. A estrutura de
RH dessa empresa tem dois responsaveis pela administracdo de pessoal — um
assistente e um auxiliar —, um coordenador responsavel pelas praticas de T&D e um
psicologo responsavel pelas praticas de R&S. E8, além de dar suporte a essas
atividades, cuida diretamente das praticas de avaliacdo de desempenho e de

qualidade de vida no trabalho.

O entrevistado 9 (E9) é coordenar de RH em uma industria de pequeno porte (75
empregados) e, em sua unidade, esta subordinado a diretoria da empresa. Conta

com a ajuda de um analista que cuida das praticas de administracdo de pessoal,
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sendo o responsavel direto pelas praticas de R&S, T&D, avaliacdao de desempenho

e clima organizacional.

O entrevistado 10 (E10) é gerente de RH em uma empresa de servicos de grande
porte (250 empregados) e conta com o auxilio de cinco profissionais para condugao
das praticas de RH: um analista que cuida das rotinas de administragdo de pessoal,
R&S e T&D; um auxiliar que da suporte as atividades de administracao de pessoas;
um assistente que, além de dar suporte as atividades de R&S, esta cuidando do
desenvolvimento da pratica de avaliagdo de desempenho; um auxiliar que cuida do

arquivo do setor.

Observa-se, portanto, que nessas empresas a estrutura da ARH é enxuta, contando
com um profissional para cada conjunto de praticas, sendo que os entrevistados em

nivel de coordenacéo também assumem atividades no dia a dia das empresas:

Aqui no setor, temos trés analistas no mesmo nivel hierarquico. Eu faco toda
essa parte de R&S, T&D, plano de cargos e salarios, e a avaliagcdo de
desempenho também é conduzida pela gente. Inclusive agora eu comecei a ter
uma participacdo mais efetiva em relagdo ao negodcio, aos resultados. Ha a
busca pelos resultados, com uma participacdo mais efetiva do RH. Eu também
participo muito nessa linha estratégica junto com o coordenador. Tem a
analista que atua no juridico e tem a menina da folha de pagamento, que é
responsavel por toda a folha de pagamento (E1).

Nos temos um analista que cuida de T&D, avaliacao de desempenho, plano de
carreiras; uma analista que cuida de R&S e uma analista voltada pra parte de
departamento pessoal (E2).

Eu tenho trés pessoas dentro do RH, dois assistentes de RH e uma analista:
uma fica com a parte de ponto, uma fica com admissdo e demissao e a outra
praticamente fica com o recrutamento e selegao hoje. Eu fago de tudo um
pouco (E4).

Treinamento é todo feito internamente; a responsabilidade é exclusivamente
minha. Com a reducédo de pessoas dentro da empresa, meu setor de RH ha
um ano e meio tinha sete pessoas, hoje meu setor tem trés, que me inclui. Sou
coordenador e tem outras duas analistas que cuidam da parte de folha e
beneficios. Conclui-se que toda parte de T&D eu que preciso fazer; as duas
pessoas que trabalham comigo na folha acabam que ficam dedicadas as
questdes da folha, beneficio e tudo (E6).

Meu cargo € coordenador de RH, hoje eu tenho como colaboradora uma
analista de departamento pessoal (E9).
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Minha estrutura: gerente de RH, uma analista de RH, uma assistente de RH,
uma auxiliar administrativo e uma auxiliar de pessoal. A assistente cuida do
R&S e avaliagcdo de desempenho. A analista auxilia na parte de rotinas
trabalhistas, R&S, beneficios e os acompanhamentos dos treinamentos. A
auxiliar de pessoal cuida de ponto e registros em folha e a auxiliar
administrativo cuida da parte de arquivo e alguns langamentos (E10).

Considerando o numero de empregados no organograma de RH das empresas
participantes deste estudo, pode-se concluir que a ARH nas empresas pesquisadas
se enquadra em uma estrutura de DP ou em uma estrutura intermediaria (Tonelli,
2002), ainda que cinco delas possuam a figura de um gerente de RH. A estrutura de
DP contém dois niveis hierarquicos e, em média, tem trés pessoas trabalhando na
area de RH; na estrutura intermediaria, 0 modelo apresenta algumas caracteristicas
similares as de um DP, principalmente em relacdo ao foco nas atividades mais
operacionais da area de RH, com média de sete profissionais (Tonelli, 2002), assim

como na estrutura de ARH das empresas pesquisadas.

Analisando-se os dados relativos a setor econdmico e porte, observa-se que sete
das empresas participantes sdo do setor industrial e trés sado de servigo (Figura 18,
apresentada anteriormente). Predominam empresas de grande porte, classificadas
segundo o numero de empregado por setor (Servico de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas [SEBRAE], 2015), conforme apresentado na Figura 19:

Classificacao Industria Comércio e Servigos
Micro até 19 até 09
Pequena entre 20 e 99 entre 10 e 49
Média entre 100 e 499 entre 50 e 99
Grande acima de 500 acima de 100

Figura 19 — Classificagao do porte de empresas pelo nimero de empregados.
Fonte: elaborado a partir Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. SEBRAE.
(2015). Recuperado de: http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154.

Portanto, das empresas participantes do estudo, uma é de pequeno porte, trés séo

de médio porte e seis s&o de grande porte.

Esses dados permitem inferir que as empresas que fazem parte deste estudo
assemelham-se a realidade da regidao, considerando-se que em Sete Lagoas
prevalecem empresas dos setores secundario e terciario e que as industrias sdo as

principais geradoras de renda na cidade (IBGE, 2013b). O Produto Interno Bruto
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(PIB) industrial (setor secundario) € maior do que o PIB dos setores primario e
terciario. Sete Lagoas conta com inumeras industrias de grande porte de diversos
ramos — téxtil, alimenticio, de fabricacdo de maquinas e equipamentos, de mobiliario
e madeira, extracao e transformacao de produtos minerais nao metalicos —, como,
por exemplo, a Ilveco, EIma Chips, Ambev, Bombril e Itambé. O segundo maior PIB é
do setor terciario. Esse setor cresce em parte em decorréncia da forte
industrializacdo, que é a grande geradora de emprego na regido. Os servigos de
educacao e saude e a atividade comercial também sao bastante dindmicos em Sete

Lagoas (Ribeiro, Paulo, Fernandes & Souza, 2013).

Portanto, as sete industrias (trés na industria téxtil, trés na automobilistica e uma na
industria quimica) e as trés empresas de prestacéo de servigos, predominantemente

de grande porte, parecem ser representativas da realidade da regiao.

Na proxima secao, serdo apresentadas as principais praticas da ARH nas empresas

que compdem este estudo.

4.2 Praticas da ARH

Quando questionados sobre as praticas da ARH presentes nas empresas em que
atuam, os entrevistados, com excecdo do E6, que tem suas atividades de R&S
terceirizadas, foram unanimes em enfatizar que R&S e T&D sao as principais

praticas adotadas pelas empresas, conforme demonstrado na Figura 20:



74

Porte Empresa Setor Praticas
Administragcédo de pessoal
Eg R&S
Pequeno Industria T&D
(75 empregados) Avaliagao de desempenho - em implantagéo
Clima organizacional
Administragéo de pessoal
R&S
E2 A T&D
(400 empregados) Inddstria Avaliagdo de desempenho
Clima organizacional
Plano carreira - em implantagédo
Administragao de pessoal
R&S
Médio T&D
E5 Indastri Avaliagdo de Desempenho
(400 empregados) nddstria Clima Organizacional
Plano de cargos e salarios
Comunicagao
Seguranga patrimonial
E6 Administragao de pessoal
Industria R&S - terceirizado
(266 empregados) T&D
Administragcado de pessoal
R&S
E1 . T&D
(450 empregados) Servico Avaliacdo de desempenho
Clima organizacional
Plano de cargos e salarios - em implantagéo
R&S
E3 T&D
Industria Avaliacdo de desempenho
(1.000 empregados) - —
Clima organizacional
Administracdo de conflitos
Administragao de pessoal
E4 Industria R&S
Grande (780 empregados) T&D
Responsabilidade social
E7 _— R&S
(1.000 empregados) Industria T&D
) Clima organizacional
Administragcédo de pessoal
s s nes
ervico
(140 empregados) Avaliacdo de desempenho
Qualidade de vida no trabalho
Administracdo de Pessoal
E10 , R&S
(250 empregados) Servigo T&D
Avaliagcao de desempenho - em implantacao

Figura 20 — Praticas da ARH nas empresas em estudo.

Fonte: dados da pesquisa.
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No ranking das praticas mais citadas pelos profissionais da ARH nas empresas em
estudo, apds as praticas de R&S e T&D estdo bem presentes, no dia a dia dessas

empresas, as praticas de administracdo de pessoal e de avaliacdo de desempenho.

As praticas de R&S foram destacadas por todos os entrevistados, apesar da atual
situagdo do mercado de trabalho — aumento no niumero de demissdes e diminui¢cao
das contratagbes. Os entrevistados sinalizaram priorizar ndo sé os processos de
recrutamento interno, que dao oportunidade de crescimento as pessoas que ja
trabalham na organizacdo, mas também a indicacdo dos atuais empregados para o

preenchimento de vagas:

E premissa da empresa primeiro fazer o recrutamento interno. Apds, ndo
havendo ninguém com o perfil, ai sim vai para a parte externa (E2).

Aqui o recrutamento prioriza ainda filhos de funcionarios, as esposas, até para
ter uma melhoria da renda familiar e da estrutura dessa familia. Para
demandas especificas, a gente também prioriza o recrutamento interno, para
qualquer oportunidade melhor. Mesma politica, sé vai buscar no mercado se
nao encontra ninguém qualificado aqui dentro. Essa prioridade aparece nas
politicas internas da empresa. No proprio acordo de trabalho, tem essa
orientagao, isso € firmado la também, por isso a gente sempre prioriza (E3).

Existe o recrutamento interno quando surge uma demanda administrativa.
Quando surge uma demanda de lideranga, ai é aberto um processo seletivo
interno, e no caso de nao conseguir fechar esse processo interno, ai a gente
busca externamente (E10).

As praticas de R&S também tém sido vistas como uma forma de atender as
necessidades da empresa no que diz respeito a manutencdo da cultura, razdo pela

qual sdo operacionalizadas nas empresas:

Feita a triagem, eu tento achar o candidato mais proximo do perfil, das
atribuicbes do cargo [....] faco essa leitura de cenario, como que é, por
exemplo, a questdo do ambiente de trabalho, quem é o dono da vaga, como é
o setor, a equipe de trabalho. Eu tento imaginar como sera aquele candidato
dentro daquele ambiente, trabalhando com aquele coordenador, com aquela
equipe. Eu acho isso muito importante para gente saber se vai ter ou ndo a
adaptacgao (E1).

Apenas E2 chamou a atencao para o motivo de nao se terceirizar essa pratica; isso

porque, normalmente, a terceirizagdo dificulta que a cultura da empresa seja
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considerada nos processos de R&S pelo fato de o profissional que a conduz nao
estar em contato didrio com a empresa contratante. Segundo ele, “hoje, quando a
analista recruta e seleciona alguém, esse profissional ja é selecionado embasado

nas quatro competéncias da empresa” (E2).

Um dos entrevistados sinalizou, também, a importancia do envolvimento do gestor
de linha nas praticas de R&S, uma vez que é ele quem toma a decisdo sobre quem

sera contratado. O RH orienta e presta um servigo de consultoria:

Eu presto uma consultoria, mais consultiva do que técnica. A tomada de
decisdao nao é do RH, eu s6 apoio. O que é meu mesmo € tentar alocar as
pessoas mais proximo da realidade da vaga para nao ficar perdendo tempo de
mostrar para o coordenador pessoas que nao tém nada a ver (E1).

Isso porque, ao atuar como um parceiro empresarial, 0 RH possibilita ao gestor
desempenhar o seu papel junto a equipe, contribuindo para a potencializagdo do
resultado empresarial (Ulrich et al., 2011). Os profissionais de ARH tém o papel de
oferecer assessoria e consultoria para os gestores de linha que, por sua vez, estao
envolvidos diretamente nas praticas da ARH por serem, na perspectiva estratégica,
os responsaveis pelos resultados de seus subordinados (Ré & Ré, 2010; Wagner Il
& Hollenbeck, 2012).

Mas, ainda assim, a maioria dos profissionais se ateve ao relato operacional de
como essa atividade acontece e de quais sdo as técnicas utilizadas, ndo tendo
estabelecido uma relagdo entre as praticas de recrutamento e selecao e as
estratégias ou mesmo indicado que elas deveriam ser planejadas de maneira

estratégica, dando suporte aos objetivos da empresa (Pomi, 2002).

Em relagcdo as praticas relacionadas a T&D, sao realizados treinamentos para
cumprir legislagao ou para atender a alguma demanda especifica, como redugéo de

custos operacionais:

Tém os treinamentos legais eles ja tém starting legalmente no periodo de
vencimento (E3).
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Define [os treinamentos] através dos requisitos de clientes, que é hoje uma das
questdes principais [....] sdo exigéncias de treinamentos especificos do
processo produtivo, que quando temos auditoria somos auditados [....] com
essa mudangca de mercado, faz-se 0 que €& necessario, o que eu tenho de
orientagdo é faga somente o que é necessario. Infelizmente, na hora que vai
reduzir custos, treinamento é o primeiro que corta (E6).

E demandado pelo cliente [os treinamentos]; quando o nosso cliente muda
alguma coisa na rotina do processo de trabalho, a gente precisa fazer esse
treinamento e os treinamentos que séo treinamentos de programacéao (E8).

A empresa tem a ISO e entéo isso € muito cobrado (E9).

O treinamento introdutdrio foi citado como uma das praticas de T&D presentes nas
empresas: “Tem o treinamento que € meta do RH, que também so6 eu que aplico que
€ o introdutério” (E1). E, para as empresas que atuam no segmento de servigos, as

praticas de T&D acompanham o movimento de rotatividade:

Além disso, a parte de T&D, também ela acaba sendo muito forte porque eu
preciso focar no treinamento para quem esta entrando e para reciclagem de
qguem esta ficando. Entdo, com essa rotina desse turnover alto, eu acabo tendo
que focar mais em treinamento para reciclar quem ficou e para preparar aquele
que entra (E10).

Observou-se que, nas empresas em estudo, a programacgéo anual ou semestral de
treinamento, conduzida por meio do levantamento de necessidades de treinamento

(LNT), ndo vem acontecendo:

A LNT nao esta sendo praticada no momento [....] O préprio coordenador tem a
oportunidade de direcionar para o RH o que é a demanda que o setor dele esta
precisando (E1).

[....] a programagdo ndo tem uma ativa nesse sentido. Se esta acontecendo
alguma coisa desastrosa, treina (E4).

Hoje eu ndo faco um trabalho com os gestores para saber qual que é a
demanda deles. A gente vé muito isso na teoria, que tem que sentar com o
gestor, mas como é que é isso na pratica? Eu vejo isso uma dificuldade,
porque a gente cria uma expectativa e nao frustra ndo é sé o gestor, frustra
também o colaborador (E6).

Nos ultimos dois anos, o plano de treinamento nao foi formalizado, mas alguns
que sao prioridade, a direcao vai liberando para gente executar (E9).
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Apenas ES5 estabeleceu uma relagdo entre o treinamento introdutério e o negdcio da
empresa, indicando a sua reformulagdo: “inclusive, ele foi reestruturado
recentemente, porque a gente esta voltado muito mesmo para a pessoa conhecer o
negécio da empresa, ir a fundo, tem que sair, nesse contato inicial, sabendo do
produto que a gente desenvolve” (E5). Para um dos entrevistados, as praticas de

T&D tém destaque nas agcdes da ARH da empresa:

Na parte de treinamento, nés temos os treinamentos que sao obrigatérios [....],
mas o principal deles é o treinamento das competéncias globais [....]. Temos
também os programas de desenvolvimento de lideranga, para portadores de
deficiéncia, de qualificacdo técnica de areas de interesse da empresa, e
programas de desenvolvimento individual. Agora, com as quatro competéncias,
€ um momento de extrema atencao para o desenvolvimento. Nesse ano de
2015, o treinamento é a menina dos olhos do RH (E2).

E interessante destacar que um dos entrevistados vé as praticas de T&D,
desvinculadas de um planejamento mais estruturado ou das estratégias de negdcio
da empresa, como um desperdicio: “é como se tivesse assim, € um dinheiro que

esta gastando malgastado, a sensac¢éo que eu tenho é isso” (E4).

Percebe-se, assim, que nessas empresas pesquisadas as praticas de T&D ainda
estdo desvinculadas das estratégias organizacionais e nao sao planejadas,
respondendo a necessidades pontuais ou mais imediatas. A pratica mais comum
nessas empresas € o treinamento introdutério. Parece que ainda ndao ha atencao
e/ou cobranga por resultados ou a necessidade de manutengcao e ampliagcdo do
capital intelectual que exija investimentos no desenvolvimento humano. Apesar de
varios entrevistados serem responsaveis ou trabalharem na ARH de empresas de
grande porte, ndo se verificou preocupagao com a aprendizagem organizacional ou
em investir em pessoas que pudessem assegurar conhecimentos, informacbes e
competéncias necessarias para que a empresa crie valor para os clientes e garanta

vantagem competitiva (Franga, 2014; Pomi, 2002).

As atividades relacionadas ao subsistema de administracdo de pessoal,
principalmente relativas a folha de pagamento, representam o terceiro conjunto de
praticas mais citado pelos entrevistados. No entanto, como nenhum deles cuida

diretamente delas, elas foram apenas lembradas sem que fosse feito detalhamento
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de como sao operacionalizadas. Essas praticas nao foram lembradas/citadas

apenas pelos entrevistados E3 e E7.

Nessas empresas, como nao ha terceirizagao dessas praticas, a operacionalizacao
das atividades de administracdo de pessoal é feita, em média, por dois profissionais
da estrutura da ARH que estdo subordinados aos entrevistados, exceto em se
tratando dos entrevistados que sdo analistas. Nas empresas com mais de uma
unidade, os dados tendem a ser coletados e enviados, via sistema, para a matriz,

que processa a folha e realiza o controle dos beneficios.

Para Ulrich (1998), os quatro papéis desempenhados pelos profissionais da ARH
determinam que eles atrelem suas praticas a estratégia empresarial, de maneira que
agreguem valor para as empresas. Assim, no papel de especialista administrativo —
papel tradicional da ARH — devem administrar com eficiéncia as praticas da ARH de
forma que criem uma infraestrutura eficiente para o desenvolvimento das atividades
burocraticas da ARH, incluindo as atividades de administracdo de pessoal. No
entanto, é preciso que saibam conduzir de maneira equilibrada os quatro papéis;
devem posicionar-se em relagéo as estratégias empresarias ao mesmo tempo em

que conduzem as atividades operacionais que sdo fundamentais para a empresa.

No entanto, como a estrutura de ARH nessas empresas € enxuta, a terceirizacao de
algumas atividades da ARH torna-se uma necessidade para que a area possa
dedicar-se a atividades mais estratégicas, liberando tempo dos profissionais antes

alocados nesses processos (Ulrich, 1998).

As praticas de avaliacdo de desempenho estdo presentes no relato de sete
entrevistados (E1, E2, E3, E5, E8, E9, E10), sendo normalmente utilizadas para o

acompanhamento dos empregados em periodo de experiéncia:

Ela é feita com 30 dias apds a admissao, depois 75 dias e depois com um ano.
[...] Como a demanda é muito grande, e tem uma rotatividade [...] ainda fica
algum setor ou outro (E3).

A por experiéncia é padrao, ja faz parte da rotina (E8).
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Hoje a avaliagdo esta sendo feita realmente para quem esta dentro do periodo
de experiéncia para verificar uma possivel efetivagdo ou ndo desse contrato
(E10).

Nas empresas E9 e E10, a avaliacdo de desempenho foi citada como uma pratica
em desenvolvimento, conforme declaragdes: “é uma pratica nova, € uma ferramenta
que esta sendo implantada no grupo”; “a gente td comeg¢ando o desenvolvimento da
avaliagao de desempenho agora”. E9 relata que essa pratica foi desenvolvida por
outra unidade da empresa, que esta em processo de implantacdo em sua unidade.
Assim, ainda € um processo com o qual esta se familiarizando. Ja E10 relata que é
um trabalho que esta em fase de construgcao por um dos profissionais de sua equipe
e que, até o momento, tem sido realizado para os empregados em periodo de

experiéncia.

Na empresa E5, a avaliagdo de desempenho (AD) foi mencionada como uma pratica
“aplicada para um pubico especifico. Nao sao todos os cargos da empresa que sao
envolvidos dentro dessa AD”. Na E4, é considerada uma pratica informal — “na
verdade, ndo tem algo formalizado, mas tem uma avaliagdo, mas eles [0s gestores]
fazem na informalidade”. Na empresa E6, apesar do processo existir, atualmente ele

nao esta sendo aplicado.

Considerada como umas das praticas mais criticas da ARH (Sousa et al., 2006),
nota-se pelos relatos que a avaliagdo de desempenho ainda € uma pratica incipiente
nas empresas desta pesquisa. Isso porque, em relacido a ela, questdes dificeis de
serem definidas sdo: determinar o que é o desempenho; estipular como avalia-lo; e
estabelecer quais resultados determinada pessoa agrega para a empresa (Dutra,
2002).

As praticas relacionadas a administracdo de cargos e salarios compuseram o relato
apenas dos entrevistados E1 e E5. Para E1, trata-se de um conjunto de praticas em
processo de revitalizagdo e para E5 séo praticas ja atreladas ao desempenho dos

empregados:
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A gente esta fazendo revitalizacdo do plano de cargos e salarios, tipo uma
reestruturacdo. O que tem atualmente néo era praticavel. Ai sim, a gente vai
ter procedimento para aplicar o plano de cargos e salarios (E1).

Hoje esta entrando dentro da parte de DP, porque ndo temos o subsistema
especifico de remuneracéao [....] A questdo da remuneracido esta atrelada a
desempenho (E5).

Os demais entrevistados apontaram-na como praticas inexistentes, em
desenvolvimento, sobre as quais ndo tém conhecimento ou como praticas sem

possibilidades de serem viabilizadas nesse momento:

N&o tem nenhum programa estruturado (E3).
Se tem, ai faz la em BH, minha geréncia que faz, ai ndo é comigo (E4).

Ele esta na gaveta, nao tive oportunidade de colocar em pratica, mas a gente
tem hoje uns steps, mas ainda ndo é um plano que eu consigo vincular a
avaliacao de desempenho (E6).

Tem, mas fica a cargo de uma outra coordenacao (E7).
Processo de cargos e salarios esta no caminho (E8).
Hoje nao temos um plano de cargos, um plano de carreira (E9).

Nao temos esse tipo de trabalho desenvolvido. N&do vejo hoje uma perspectiva
de estar trabalhando com essa area em razdo do mercado ser um mercado
instavel, é diferente da industria que vocé tem uma certa estabilidade dos
processos (E10).

Ja as praticas relacionadas ao desenvolvimento de carreiras estdo presentes
apenas no relato do entrevistado E2: “acabou de sair do forno um plano de carreira;
ele ja foi aprovado. Ele vai estar totalmente vinculado a uma avaliacdo de

desempenho” (E2).

Apesar de opinides sobre a existéncia de praticas de cargos e salarios, pode-se
concluir que mesmo nas empresas nas quais as praticas sio citadas, elas ainda sao
pouco estruturadas. Deve-se ressaltar a posi¢cao de entrevistados que desconhecem
as praticas e alegam que sdo executadas por outros, indicando a fragmentagao da
ARH em fungbes especificas, ndo atreladas ao negdcio ou ao atendimento das

necessidades dos gestores. Apura-se, portanto, a contraposigao as tendéncias da
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ARH, que tem na administragdo de cargos e salarios um dos pilares para motivagéao
e reconhecimento dos empregados (Dutra, 2002). Essas praticas precisam migrar de
uma estrutura salarial fixa para uma estrutura de salarios variaveis, fortalecendo os
aspectos motivadores visando melhorar desempenho e gerar resultados para a

empresa (Pontes, 2005).

As praticas relacionadas a manutencgéo do clima organizacional, que acontecem, de
forma periddica, por meio da pesquisa de clima organizacional (PCO), foram citadas
pelos entrevistados de seis das empresas, ndo tendo sido mencionadas pelos
representantes das empresas E4, EG, E8 e E10. No entanto, mesmo nas empresas
nas quais essas praticas sao realizadas, ndo houve detalhamento de como sé&o
conduzidas, provavelmente porque ou ainda nao foram vivenciadas pelos

entrevistados ou sdo conduzidas com o auxilio de um consultor externo.

Entre os autores que compuseram o quadro de referéncia desta pesquisa, apenas
Dutra (2002) alude ao clima organizacional como uma pratica da ARH, sendo uma
pratica que faz parte dos processos nomeados como bases estruturais cuja politica
visa a garantir que 0s compromissos entre as pessoas e a empresa sejam
cumpridos. Essa pratica nao tradicional, como as demais presentes nas empresas
em estudo, pode contribuir para a tentativa de dar um foco estratégico para essa
ARH que vem se mostrando operacional nessas empresas. Isso porque a adocao
desse tipo de pratica possibilita que os profissionais da ARH sejam envolvidos nas
necessidades cotidianas das pessoas, gerenciando, assim, a contribuicdo dos

funcionarios nas empresas (Ulrich, 1998).

Os profissionais entrevistados tiveram dificuldade em relacionar suas atividades as
estratégias da empresa, talvez devido a formagao académica (conforme descrito na
Figura 18, a maioria dos entrevistados tem formagao em ciéncias sociais), a falta de
conhecimento ou ao dimensionamento do quadro dos setores de RH. Apesar da
maioria dos entrevistados ocuparem cargos de gestdo, estdo envolvidos na

operacionalizacdo das praticas de RH:

Nés somos um RH operacional. A verdade é essa. O estratégico fica la em BH
(E4).
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Temos [planejamento estratégico anual], mas o RH n&o participa téo
ativamente, mas o que o RH... porque a definicdo estratégica mesmo do
planejamento é feita com a diretoria [de cada unidade], ja nao é envolvida com
gerentes. Mas quando a diretoria faz, ela leva a demanda de cada area, entao,
antes de mais nada isso é coletado e ai sim o RH participa. O que estamos
criando hoje é a estruturacido operacional bacana para ter a estrutura
estratégica focada nisso ai (ES).

Minhas atividades, eu sou coordenador, eu funciono mais como um RH
estratégico. Recrutamento, raro eu fago, eu participo mais do processo de
selecdo quando é um cargo de nivel superior. E a parte de... tudo que envolve
qualidade de vida, beneficios, esses contatos com bancos... eu sou muito
ligada ao centro de custos da empresa, tudo que interfere centro de custos,
minha funcdo é essa. [....] eu participo desse processo de atendimento ao
cliente, eu vejo a politica de trabalho dele e trabalho com a turma que vai
atender essa carteira (E8).

Independentemente do porte e do segmento de atuagcdo, as empresas em estudo
apresentam estrutura ainda burocratica, com uma ARH centralizada. Isso talvez
possa ser explicado pelo fato de, no Brasil, ter ocorrido industrializagao tardia, o que
correspondeu as mudangas ocorridas no cenario econdmico e social do pais a partir
de 1930 e intensificadas na década de 1960 (Barbosa, 2005; Dutra, 2002; Fischer,
1998, 2002; Franga, 2014; Gil, 2009; Wood Jr., 2004). Especificamente em Sete
Lagoas, esse processo comegou a se intensificar somente a partir de 2001, o que
talvez possa justificar praticas de ARH ainda timidas, pouco estruturadas e néao
atreladas a estratégia organizacional. Tal realidade reflete também os resultados de
pesquisa realizada por Tonelli (2002), que indica que ainda hoje a maioria das
empresas privilegia as atividades mais burocraticas, ndo possuem politicas de RH
bem estruturadas e aplicadas, o que da margem para procedimentos informais e
praticas mais operacionais. Apesar da literatura registrar que a ARH migrou de uma
estrutura tecnicista e burocratica para uma estrutura estratégica e competitiva
(Mascarenhas, 2008; Ulrich, 1998; Ulrich et al., 2011), os entrevistados nao

relataram envolvimento da ARH, nessas empresas, no planejamento estratégico.

Comparando-se os resultados desta pesquisa com a proposta de maturidade das
empresas — P-CMM (Josko & Cortés, 2005; Silveira, 2007, 2009) —, era esperado
que empresas de meédio e grande porte, principalmente as industrias, tivessem
atuagdo menos burocratica e mais estratégica. No entanto, as empresas em estudo

ainda estdo muito focadas nas praticas mais operacionais e rudimentares da ARH,
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como as de R&S e T&D, indicando que tais empresas estdo no nivel 1 — inicial — e

nivel 2 — gerenciado (Silveira, 2009).

Apesar da literatura contemporanea questionar a contribuicdo da ARH tradicional e
sugerir que ela tenha uma atuacdo mais estratégica, os proprios entrevistados
indicam deficiéncias na ARH, o que dificulta a migracdo de uma estrutura
operacional e burocratica para uma estrutura mais estratégica. Essa dificuldade
tende a ser explicada pela deficiéncia na qualificacao dos profissionais da area e
pela baixa quantificacao do seu quadro de pessoal (Albuquerque & Bosquetti, 2005).
Apesar de os profissionais entrevistados terem graduagdo em cursos correlatos a
ARH, como administracao, psicologia e pedagogia, de participarem de um grupo de
estudos como a CriaRH, eles ndo demonstraram conhecimento mais aprofundado
ou especializado na area. Outro entreve a essa transicao pode ser explicado pelo
alto grau de centralizacao das praticas de ARH que leva os profissionais da area a
focarem mais em atividades cotidianas e operacionais, destinando menos tempo a

atuacgao estratégica (Albuquerque & Bosquetti, 2005).

Historicamente, a area de gestdo de recursos humanos tem se caracterizado por
grande ambiguidade na definicdo de conceitos e nas suas aplicagdes, o que reflete,
inclusive, a ambiguidade entre o discurso e a pratica da atuagéo dos profissionais da
ARH (Albuquerque & Bosquetti, 2005; Lacombe, 2006). Enquanto autores (Tanure et
al., 2007; Ulrich, 1998; Ulrich et al., 2011) preconizam a necessidade de o
profissional da ARH assumir ndo s6 atividades burocraticas, mas também se tornar
parceiro estratégico do negdécio com o intuito de demonstrar a eficiéncia da ARH, a
pratica, inclusive a demonstrada nesta pesquisa, ressalta que, normalmente, apenas
o papel operacional e burocratico vem sendo desempenhado em grande parte das
empresas brasileiras. Resultados de pesquisa apresentada por Tanure et al. (2010)
com 172 presidentes de empresas no Brasil indicam que 41% dos respondentes
consideram que a ARH é operacional. Apesar de se falar na atuacdo de um RH
estratégico a partir da década de 1980, na pratica, principalmente nos processos
decisoérios das empresas, essa insercao ainda nao € uma realidade (Fischer, 1998,
2002; Mascarenhas, 2008).
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Ainda que Ulrich (1998) recomende que para criar valor para as empresas o papel
desempenhado pelos profissionais da ARH deve ser multiplo, considerando nao s6 a
atuagdo operacional, mas ao mesmo tempo estratégica, nessas empresas, a partir
do relato dos entrevistados, o foco ou principal papel desempenhado ainda tem sido

0 operacional.

Nas préximas secbes serao apresentados os resultados referentes a mensuragao

dessas praticas nas empresas em estudo.

4.3 Mensuragao das praticas de ARH

Os entrevistados manifestaram mais facilidade e precisdo ao falarem sobre as
praticas de RH adotadas do que sobre os indicadores utilizados para mensura-las,
tendo sinalizado que, ainda que quantifiquem algumas delas, ainda ndo adotam

metodologias consistentes que permitam sua mensuragao.

Para avaliacdo das praticas de ARH nas empresas em estudo, prevalece o uso de

indicadores quantitativos, conforme demonstrado na Figura 21:

Empresa Indicadores
E1 - Eficacia de treinamento.
E2 - Tempo de permanéncia da vaga aberta;
- turnover,

- absenteismo;
- indice de acidentes de trabalho;
- T&D: reagao, validagao, eficacia, hora/homem treinados.

E3 - Turnover,
- absenteismo.
E4 - Turnover;

- absenteismo;

- custo de beneficios com pessoal.

E5 - Tempo de admissao;

- turnover;

- absenteismo;

- custo de beneficios com pessoal;

- indice de acidentes de trabalho;

- T&D: treinamentos previstos x realizados, custo anual;
- horas extras;

- quantidade de folhas de pagamento complementares.
E6 - Turnover,

- absenteismo;

- horas de treinamento;

- horas extras.

E7 - Turnover,

- absenteismo;
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- eficacia de treinamento.

E8 - Turnover,

- absenteismo;

- custo com treinamento;

- produtividade pos-treinamento (eficacia);

- perfil demografico dos empregados: sexo, idade, estado civil, etc.
E9 - Turnover;

- absenteismo;

- horas extras;

- custo de beneficios com pessoal;

- custo rescisorio;

- custo mensal da folha de pagamento;

- horas treinadas;

- numero de treinamentos exigidos pelo cliente.

E10 - Turnover (medido semestralmente);

- horas de treinamento;

- custo da folha de pagamento.

Figura 21 - Indicadores da ARH presentes nas empresas em estudo.
Fonte: dados da pesquisa.

Apesar das praticas de R&S estarem presentes em nove das empresas em estudo
(apenas em E6 essas praticas sao terceirizadas), somente E2 e E5 declararam que
utilizam indicadores para avaliar essas praticas: tempo de permanéncia da vaga

aberta (E2) e tempo de admissao (E5).

Ha, entre os entrevistados, a necessidade da definicdo do que realmente sejam
indicadores para as praticas de R&S, sendo que muitos referem as metas e/os
prazos utilizados para resolucao das atividades, mas nao o indicador em si, como é
calculado e qual a periodicidade de calculo. Percebe-se, entre os entrevistados, a

dificuldade em determinar possiveis indicadores para essas praticas:

No recrutamento, a gente tem o acompanhamento do fechamento das
requisicdes. A gente trabalha com um periodo de 15 a 16 dias para o
fechamento de uma vaga no nivel operacional, sé que a gente trabalha com
banco de espera, entdo, normalmente, é sé o tempo de admitir (E3).

Eu tenho minha meta, que é fechar cada vaga em 15-20 dias (E4).

Ndo existe uma meta, mas a gente sabe que solicitou é para ontem, esse
segmento nosso € muito dindmico (ES5).

As meninas do recrutamento, elas tém alguns Ia, mas a rotina delas nao é todo
més, tem que fazer, normalmente é num periodo maior, seis meses ou quando
a gerente solicita (E7).

N&o...ndo trabalhamos com nenhum...vocé fala para mensurar os resultados?
Nao, nada, nenhum, até mesmo pelo baixo volume de selecéo (E9).
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Nao calculo, até porque como é uma pratica constante, no minimo de 15 em
15 dias esta acontecendo, a gente consegue o fechamento das vagas. Nao é
algo que a gente mensure, porque a pratica de recrutamento e selecdo é
constante, ela é rotineira. Entdo ndo ha essa questao dos indicadores em R&S,
porque esse trabalho ele € macigco. Nao ha essa possibilidade (tempo) de fazer
isso (E10).

Oito das empresas possuem algum indicador para as praticas de T&D; apenas os
entrevistados E3 e E4 sinalizaram nao utilizar indicadores. Os principais indicadores
relatados para as praticas de T&D sdo quantitativos, para mensurar, principalmente,
a quantidade de horas treinadas e o valor gasto com os treinamentos. Os principais
indicadores adotados nas empresas em estudo sdo: hora’/lhomem treinados;
treinamentos previstos x realizados; custo com treinamento. Trés empresas (E2, E7
e E8) utilizam, também, o indicador de eficacia de treinamento que auxilia na
compreensao do retorno sobre o investimento em T&D e pode ser calculado sob
duas perspectivas: a compreensio geral do tema objeto do treinamento por meio de
testes tedrico e/ou praticos que avaliam a aquisicdo de conceitos basicos ou
aspectos essenciais do treinamento; a mensuragao do conhecimento do participante
antes e apds a participacdo no treinamento a fim de compreender o nivel de
aprendizado, ndo havendo, portanto, uma féormula de calculo (Assis, 2012). Assim,
esse indicador sinaliza a quantidade de conhecimento obtido apds a realizacao de
determinado treinamento e, nessas empresas, € mensurado por meio da

aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos.

Uma possivel razdo para que indicadores para as praticas de T&D estejam
presentes com mais frequéncia e de maneira mais estruturada nas empresas em

estudo pode ser por eles serem necessarias aos processos de auditoria:

Hoje n&o existe um indicador para acompanhar totalmente. Hoje acompanha-
se a questdo do LNT mesmo, do previsto e do executado, sé isso. Checa-se o
previsto e o executado; os custos do treinamento € um controle que é feito
mensal. Fora o indicador, mas nds temos aqui um controle do treinamento on
the job, como sao muitas atividades operacionais, a gente faz controle rigoroso
para capacitacdo deles para cada atividade especifica que é desenvolvida pela
operacéao (E5).

Horas treinadas, nés temos uma meta mensal de 1%, e para auditoria a gente
precisa comprovar que todos os nossos colaboradores tém tido treinamento. A



88

eficacia € um procedimento que ainda nao esta 100% implantado n&o. Deveria
estar, mas nao esta (E9).

Merece atencao a inexisténcia de padronizacdo para os indicadores de T&D e a
visualizagédo dos treinamentos como custo e ndo como investimento, o que faz com

os poucos indicadores existentes sejam utilizados para o monitoramento de gastos:

A gente tem o formulario de eficacia de treinamento para depois verificar se
aquilo teve coeréncia ou ndo. O operacional, a gente mede através da
habilidade, a gente tem para cada colaborador... 2-3 meses apos o
treinamento, depende do cargo. Quando € alguma coisa mais estratégica, mais
administrativa a gente avalia com 60 dias (E7).

Dois indicadores, que é o custo e a produtividade pés-treinamento. Vai entrar
nesse custo a hora do funcionario, a hora da monitora, a hora de quem esta
acompanhando ali, porque sado tempos perdidos que vai atrapalhar a
produtividade do setor. Mas ai a gente faz essa comparagao: impactou esse
més, mas més que vem quando ela volta (do periodo de treinamento), quanto
que ela produziu? (ES8).

Para as praticas de administragao de pessoal, frequentemente denominadas pelos
entrevistados como praticas de departamento pessoal (DP), alguns indicadores
foram referidos por entrevistados de nivel gerencial e que tém a administragao de

pessoas sob a sua supervisio:

Nés temos as metas de horas extras que até um tempo atras era 8%. Agora
nds reduzimos para 4%, porque a produtividade caiu muito e rotatividade
também (E9).

A Unica questado do indicador da administracao de pessoal é a questdo da
elevacdo dos custos mesmo, de folha. Esta sendo feita aquela analise
constante dos custos de folha (E10).

Outros indicadores citados para essas praticas e que sdo mensurados mensalmente
foram lembrados por cinco dos entrevistados: custo de beneficios com pessoal (E4,
E5 e E9); horas extras (E5, E6 e E9); custo rescisorio (E9); e custo mensal da folha
de pagamento (E9 e E10). Estes, assim como outros indicadores financeiros,
relacionam-se ao investimento que as empresas fazem nas pessoas (Assis, 2012)
ou, como proposto por Fitz-enz (2001), visam a demonstrar o retorno do

investimento nas pessoas.
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Considerando, ainda, as praticas de administracdo de pessoal, o entrevistado E5
reportou outro indicador, que objetiva quantificar os acertos e erros de sua equipe de

trabalho: a quantidade de folhas de pagamento complementares:

Eu controlo a questdo de folhas complementares, eu busco, através disso,
mensurar qual a eficiéncia e a eficacia de atuacdo do DP, através do que a
gente consegue entregar de folha de pagamento correta, se gerou uma folha
complementar é porque teve uma falha no processo. [...] Esse indicador me
demonstra nao s6 a atuacado do pessoal do DP, ele me demonstra a atuacao
do DP inclusive da area inteira (E5).

O indicador de turnover (ou rotatividade) foi citado por nove dos entrevistados. Nao
esta presente apenas na rotina de E1, que afirmou que sua rotatividade é muito
pequena, conseguindo, inclusive, “até contar [sem a necessidade de calculo] porque
nao é tanto assim”. Segundo ele, movimenta¢gdes ndo acontecem com frequéncia

em sua instituicdo, tendo média de 10 admissdes ao ano.

Porém, os entrevistados sinalizaram que a mensuracdo desse indicador nido vem
sendo devidamente realizada, em virtude da instabilidade econémica que “obriga” as
empresas a aumentarem as demissdes e a reduzirem as admissoes, variaveis essas
que impactam diretamente no calculo do turnover. Quantificar a movimentagéo de
empregados ajuda a mensurar o custo que a rotatividade traz para uma empresa,

sobretudo em relagao a perda de produtividade (Assis, 2012).

Nessas empresas, ele vem sendo calculado pela média da entrada e da saida —

admissoes e desligamentos — pelo numero de empregados no més anterior:

Férmula = | (n® de admissées no més + n°® de desligamentos no més)

X100
Numero de empregados no més antetior

Figura 22 — Férmula para o calculo do Turnover global.

Fonte: Assis, M. T. (2012). Indicadores de gestdo de recursos humanos: usando indicadores
demograficos, financeiros e de processos na gestdo do capital humano (Cap. 1, p. 64). Rio de
Janeiro: Qualitymark.

Outro fato que chamou a atengdo e que acompanha a ideia de calculo atribuida a

outros indicadores abordados nesta pesquisa é a inconstancia na periodicidade de
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calculo: “o turnover nao é tao atualizado, porque a rotina é puxada, entao, as vezes,
o turnover a gente faz na hora que precisa mesmo” (E8). Os entrevistados também
parecem nao ter conhecimento de um valor ideal ou de comparacdo com outras

empresas do setor para esse indicador:

Essa medigcdo € o principal indicador que a gente tem. Mas uma meta
especifica, ndao tem nao. Ele [0 responsavel pelo calculo] acredita que o
turnover nosso € muito baixo [....] Ndo tem a meta, mas se vier alguma coisa
que estd muito discrepante em relagdo a area, ai a gente tem que verificar
(E7).

A gente tem trabalhado bastante, porque a nossa intengao € reduzir, mesmo
sabendo da especificidade do mercado [para esse segmento], a nossa
intengdo é reduzir ao minimo possivel. [....] A cada seis meses, a gente faz
uma analise dessa rotatividade e dos custos efetivos, a gente analisa
principalmente a questao dos custos (E10).

O indicador de absenteismo, que demonstra o nivel de abstencido — atrasos, faltas
justificadas e faltas injustificadas — do empregado ao trabalho (Assis, 2012), esta
presente no relato de oito dos entrevistados, ndo tendo sido citado apenas por E1 e
E10 — “ndo tem indicador para absenteismo. Tem o espelho de ponto que é mensal.

E o Unico tipo de controle. De mensurar graficamente n&o” (E1).

Em relagdo ao calculo desse indicador, os dados revelam que ele ndo tem sido
tratado de maneira diferente do indicador de turnover, ou seja, ndo vem sendo

periodicamente acompanhado por todas as empresas:

A Unica que eu acho que tem um valor, um peso, que faz a diferenga é o
absenteismo. A gente fez um trabalho ha um ano atras e ja tem mais de um
ano que a gente esta dentro da nossa meta cada vez caindo mais (E6).

O absenteismo, no setor nosso, é normal até uns 5-10%, porque é um perfil
sem comprometimento. O nosso absenteismo fechou em 1,78%. Até 1,5%
seria normal (ES8).

Na questao do absenteismo, a gente faz um levantamento muito por motivos.
A gente acompanha muito qual que é o nosso maior problema e faz
acompanhamento trimestral do colaborador, qual o colaborador que me
apresenta mais problemas a cada trés meses (E9).

Nessas empresas, ele vem sendo calculado por meio da seguinte férmula:
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Formula = (horas de trabalho ausentesw X 100

L horas trabalhadas J

Figura 23 — Férmula para o calculo do absenteismo total.
Fonte: dados da pesquisa.

Os entrevistados E2, E5, E8 e E9 salientaram que as principais razbes para ser
calculado sado: a sua utilizacdo como mecanismo para controle de custos; a
necessidade desse indice ser enviado para a diretoria; os dados subsidiarem a

tomada de decisoes:

Se é um resultado abaixo da meta eu tenho que apresentar um plano de agao;
isso € uma exigéncia, nao significa que esse plano de acao sera implantado,
mas ele sera discutido (E2).

O absenteismo é o0 que a gente mais usa internamente. Ele serve para premiar
quem tem absenteismo zero ou proximo de zero. Periodicamente, a gente
passa um quadro, tem graficos, a gente mostra porque que a produtividade
caiu. Eles [os empregados] tém consciéncia do absenteismo mesmo (ES8).

Foi mudada a questao da empresa que nos acompanha em termos de exames
médicos. Agora a gente vai ter um médico do trabalho que a gente vai
encaminhar [....] € uma forma para gente direcionar aqueles casos mais
criticos, para reduzir um pouco essa questdo do absenteismo (E9).

Embora a utilizacdo para tomada de decisdes tenha sido enfatizada por alguns dos
entrevistados, o posicionamento de alguns corrobora a visao de Pomi (2002) de que
absenteismo e rotatividade (ou turnover) séao fatores controlados pelas empresas, na
maioria das vezes, de forma simplista, ndo considerando sua relagdo com os custos
e com o clima organizacional, sem analisar as possibilidades de ganho que trazem a
produtividade ou como mapeamento para a¢des estratégicas de atracio e retencéo

de pessoas.

Como as praticas de avaliagdao de desempenho nao estdo totalmente implantadas
nas empresas cujos profissionais foram entrevistados, também n&o houve referéncia
a indicadores formais para sua mensuracdo. Quando questionados sobre
indicadores para essas praticas, foram citados procedimentos informais de controle

de resultados:
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Com certeza tem cumprimento de metas e tem uma avaliagdo comportamental
qgue eles chamam de complementar. Esse pessoal (analistas e coordenadores)
cumpre metas sim (E1).

Dentro das metas da empresa, o sujeito tem que ter, pelo menos, 70% de
aproveitamento (E7).

Considerando todos os indicadores relatados pelos entrevistados, nas empresas
pesquisadas a principal preocupacao em relacao a eles nao tem sido a periodicidade
de célculo e os parametros a serem utilizados para comparagdo dos resultados

alcangados com outras empresas:

N&o, ndo sdo calculados mensalmente, ndo sédo calculados com frequéncia
(E1).

Todas as dareas estdao sendo cobradas para fazer esse levantamento de
indicadores. A gente manda anualmente [....] o que foi feito e o que nao foi feito
(E3).

A gente tem uma planilha, nés temos uma pessoa que faz os langamentos
mensalmente, apesar da gerente pedir a cada seis meses (E7).

Eu t6 montando essa estrutura ainda, porque é diferente de tudo, eu nédo tenho
um parametro, uma empresa ou um colega de trabalho que eu posso ligar e
falar: me da uma ajuda? Eu tenho com o pessoal de Sao Paulo, os que tém
abertura para me auxiliar (E8).

A meta [de outras empresas] seria até bacana a gente ter isso, os profissionais
de RH terem um parametro, ndo por nome de empresa, mas por ramo. Eu, por
exemplo, qual que é a meta de absenteismo de uma empresa X da vida? Sera
que, por exemplo, 4%, sera que eu estou exigindo demais, porque a realidade
€ 6 ou é 8%. Ou entdo as vezes é 2 e eu t6 praticando 4% (E9).

Eu ndo posso comparar essa empresa, pelo tamanho, pela estrutura com
outras tdo antigas no mercado [....], mas o indice de turnover é realmente
muito préximo, é em torno de 40%. [....] a especificidade, até trocando ideia
com a gestora da empresa X, a gente percebe que as dificuldades e os
gargalos sdo os mesmos (E10).

E, nas empresas nas quais a mensuracédo é feita em uma periodicidade mensal,
normalmente os indicadores tém sido calculados para atender a

demandas/solicitagbes da alta diregao:
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Ja percebo [a necessidade de ter um calculo frequente dos indicadores],
inclusive [....] no ano passado, 2° semestre, eu fiz todos esses levantamentos,
foi quando eu vi como que ficou facil vislumbrar o setor. [....] Eu fiz um outro
trabalho similar [....] que pediu uma demanda grande para o RH. Eu também fiz
todo esse trabalho de estruturacdo grafica e eu adorei, porque eu consegui
vislumbrar muita coisa [....] foi quando eu despertei mais. De uns tempos para
ca, a gente vem implantando cada vez mais a forma de mensurar (E1).

Eu gosto demais de indicadores, mas na verdade € uma questao corporativa.
Existem os indicadores que sao controlados a nivel corporativo, de toda a
empresa que sao os basicos, definidos em procedimento interno. Aqueles ali
sdo os importantes para empresa (ES).

Esses eu calculo mensalmente. Eles [os indicadores calculados nessa
empresa] sdo encaminhados [mensalmente] para a matriz e todo més eles
divulgam um ranking de exceléncia operacional de todas as plantas, de acordo
com os resultados que sao passados da fabrica como um todo (E6).

Todos esses indicadores mensalmente, a gente precisa passar para a matriz e
a gente tem reunido mensal de apresentacdo de indicadores, diretoria,
geréncia e todas as coordenacdes. A gente apresenta o indicador e o plano de
acgao pro indicador que nao atingiu o objetivo (E9).

Quando questionados sobre a utilizacdo dos indicadores para a tomada de decisoes,
quatro dos entrevistados afirmaram que os indicadores nao servem como parametro

para a tomada de decisdes ou eles ndo tém conhecimento dessa utilizagao:

O gerente encaminha os dados para gente por e-mail. Por isso que eu falo
com vocé que tem [indicadores]. Mas quem discute isso é a diretoria (E4).

Para uma tomada estratégica, ndo é através dos indicadores. Nao, ndo sao.
Primeiro, sdo indicadores que eu tenho que monitorar... que € do grupo, mas
localmente, para nés, nao mede nada com nada, eu tenho que fazer porque é
uma obrigagdo para eu mandar. Turnover, entdo, para mim hoje eu nem
considero turnover, com essa historia de so sair, de ndo entrar, fica fora da
meta. Tenho que ficar preenchendo plano de agao porque esta fora da meta!
Eu fico me sentindo incomodada - mas que meta? Como assim? Para que que
serve essa meta? (E6).

Os dados véao para a geréncia e para diretoria e aquilo que nao esta legal,
retorna para gente trabalhar. Como na ultima vez que a gente enviou esse
relatério completo eu estava na supervisdo, eu ndo tive acesso nao;
normalmente quem tem o0 acesso é a coordenagdo, para trabalhar em cima
(E7).

Os resultados sao apresentados para a diretoria, em reunides com os lideres.
A gente tem uma reunido, mensalmente ou semestralmente, dependendo do
indicador, com a lideranca e com a diretoria, para poder apresentar em que
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pé anda a operagao, em que pé andam as questdes financeiras da empresa
(E10).

Outros dois entrevistados falaram sobre decisdes adotadas pelas empresas a partir
do acompanhamento dos indicadores das praticas de ARH e também do
envolvimento da equipe de RH, por meio de reunides e planos de acdes, nessa

tomada de decisdes:

Se é um resultado abaixo da meta eu tenho que apresentar um plano de acao,
isso € uma exigéncia. Nao significa que esse plano de agéo sera implantado,
mas ele sera discutido. Nos temos esses indicadores que sao os indicadores
por unidade e os indicadores da companhia. Como nés temos a PLR, ela é
calculada com dois indicadores: o local [por unidade] e o global. Ou seja, se
uma unidade esta com um indicador baixo, as outras unidades se unem para
fazer uma analise e criar solugbes para ajudar a melhorar. N6s temos essa
liberdade, a troca € constante. Decisdes sO sdo tomadas a partir dos
indicadores. Se eu nao apresentar o meu indicador, a decisdo nao vai ser
tomada com a mesma consisténcia (E2).

Existe a reunido mensal gerencial de KPIs [Key Performance Indicator —
Indicador-chave de desempenho]. Apresenta para todos os gestores. Essa
reunido de indicadores envolve todas as areas, é importantissima. Por
exemplo, a partir da hora de trabalho, eu consigo entender o que eu tenho pela
frente, eu consigo mensurar a expansao da empresa (E5).

De acordo com Assis (2012), € importante que as empresas mantenham indicadores
demograficos que possam auxiliar no entendimento da quantidade e/ou
disponibilidade de recursos humanos. Entre os entrevistados, apenas E8 falou a
respeito do calculo desses indicadores na empresa na qual atua: “perfil demografico.
Esse eu faco de dois em dois meses: idade, sexo, numero de filhos, estado civil,
tempo de empresa, escolaridade e a rescisédo [tempo de permanéncia]. Esses dados

a gente junta com o turnover” (E8).

Um dos entrevistados chamou a atengdo para o fato de que a formagao dos
profissionais de ARH, preferencialmente em Psicologia, ndao tem favorecido uma
atuagdo mais estratégica. Ha percepgéo da dificuldade em se atrelar os indicadores

aos processos produtivos:

Se for s6 Psicologia nao consegue fazer ndo! Se a formacéao é so psicélogo [...]
vai ter uma dificuldade de fazer a gestao do resultado, do numero. Eu hoje, por
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exemplo, visualizo como eu poderia fazer, eu acho que eu tenho condi¢des de
fazer, mas quem me da essa base é a gestdo estratégica de negdcios e a
Engenharia [...]. Eu consigo caminhar bem no ambito humano e no ambito de
nameros, sem sair frustrado, por entender que a gestao € numero mesmo, é
isso que eles vao cobrar. Cabe a mim levar essa coisa do numero para o
humano. Para isso, entdo vocé vai falar em numeros [..] “ndés vamos
desenvolver esse trabalho, que vai exigir o investimento tal e o resultado em
dois meses € esse”. Isso pra mim é muito claro: s6 a Psicologia nao te da base
pra fazer um RH estratégico. Eu sai de um lugar e estou num lugar totalmente
diferente hoje. Meu vocabulario é técnico e esse vocabulario € o que eu
preciso pra conversar. Ai nos vamos falar de EBITDA, ndés vamos falar de
formacao de custo, de investimento num novo projeto (EG).

Analisando-se os resultados das entrevistas em relacdo a mensuracédo da ARH,

verifica-se que, assim como observado em relagcao as praticas da ARH, a utilizacao

de indicadores também né&o parece sofrer influéncia das variaveis setor e porte das

empresas, nem pelo tempo de atuacido dos profissionais de RH. Os dados indicam

que, até mesmo nas empresas de grande porte, o uso de indicadores ainda é

inexpressivo, sendo mais utilizados, ainda que em pequena escala, os quantitativos,

relacionados, sobretudo, a mensuragao de custos e prazos, e os de turnover e

absenteismo, conforme apresentado na Figura 24:

Indicadores E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 | E9 | E10
Absenteismo X | X | X | X | X | X | X X
Turnover X[ X | X | X | X ]| X | X X X
Custo com treinamentos X X
Custo de beneficios com pessoa X | X X
Custo mensal da folha X X
Custo rescisério X
Eficacia de treinamento X | X X | X
Hora/homem treinadas X X X X
indice de acidentes de trabalho X X
indice de horas extras X | X X
N° de folhas complementares X
N° de treinamentos exigidos pelo cliente X
Perfil demografico dos empregados X
Reacao pos-treinamento X
Tempo de admisséo X X
Treinamentos previstos versus realizados X

Figura 24 — Indicadores mensurados nas empresas em estudo.

Fonte: dados da pesquisa.
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Como ja apresentado na Figura 9, os indicadores que visam mensurar as praticas da
ARH podem ser apresentados sob algumas possiveis classificagdes (Assis, 2012):
quantitativos, usados em funcdo da necessidade de informagdes numéricas;
qualitativos, usados quando se busca conhecer a opinidao das pessoas e suas
reacdes quanto as praticas da ARH; demograficos, que objetivam auxiliar no
entendimento da quantidade e/ou disponibilidade de recursos humanos; financeiros,
gque medem o investimento que as empresas fazem nas pessoas indicando, por
exemplo, custo; operacionais, que tém foco predominante no consumo de recursos
(tempo, pessoas, valor). Tomando-se essas classificacbes, os indicadores
relacionados pelos entrevistados, em sua maioria, podem ser classificados como

quantitativos, financeiros e operacionais.

Ainda ndo se registra a efetiva avaliagdo de resultados das praticas da ARH
adotadas nessas empresas. Embora a literatura referencir que a ARH tem migrado
de uma perspectiva tradicional para uma perspectiva estratégica na qual a
mensuragcdo e a utilizagdo de indicadores sao necessarios (Fischer, 1998, 2002;
Mascarenhas, 2008), em empresas de Sete Lagoas isso ainda n&o parece ser uma
realidade. Prevalece, nas empresas estudadas, uma atuacdo mais operacional e
burocratica, pouco estratégica, ndo havendo, ainda, uma cultura de mensuragao das
praticas da ARH. Nao ha preocupacdo em se identificar indicadores e os poucos
utilizados nédo parecem dar suporte a tomada de decisdes, sejam voltadas para ARH
ou para o negocio. Esses dados confirmam que avaliar os resultados das praticas da
ARH é uma tarefa complexa ainda ndo bem-sucedida nas empresas (Fitz-enz, 2001;
Lacombe, 2006; Lacombe & Albuquerque, 2008; Muritiba et al., 2006; Oliveira et al.,
2003; Oliveira et al., 2005).

As medidas relativas as praticas da ARH nas empresas em estudo ainda sé&o
limitadas a produtividade, absenteismo e turnover. De acordo com Lacombe (2006),
essas trés medidas foram as utilizadas no inicio e em grande parte do século XX,
mesmo porque eram poucas as propostas de instrumentos para mensuracdo das
praticas da ARH (Rodrigues et al., 2010). Comparando-se esse resultado das
empresas pesquisadas com a evolugao das ferramentas de avaliagao de resultados
de RH (Oliveira et al., 2005), abstrai-se que essas empresas ndo entraram ainda

nem na fase de auditoria de RH, caracteristicas das décadas de 1970/1980, quando
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se buscava o exame dos objetivos, politicas, sistemas e controles dos recursos

humanos, incluindo os estudos sobre contabilizagdo de RH.

Para os indicadores que vém sendo mensurados, ndo foram citados, pelos
entrevistados, parametros de comparagédo com o mercado no qual suas empresas
estdo inseridas, apesar de a metodologia de mensuragao de resultados em ARH por
meio de indicadores de desempenho considerar que os profissionais de RH
precisam de parametros de avaliagdo para o seu trabalho. As constantes
transformacdes inerentes ao mundo globalizado, competitivo e digital, no qual sao
grandes as pressodes por reducéo de custos e por melhoria na qualidade, revelam a
necessidade de se buscar benchmarks — referéncias confiaveis que inspiram

melhorias e permitem a tomada de decisdes estratégicas.

Ter disponiveis informagdes que permitam a criagdo de valor é essencial para a
manutencdo, o crescimento e a melhoria das empresas (Fitz-enz, 2001; Pomi,
2002). Os resultados desta pesquisa nao demonstram a busca de benchmark entre
os profissionais, apesar de dois entrevistados terem sinalizado essa necessidade. O
processo de benchmarking € um instrumento necessario a gestédo, pois permite o
conhecimento e entendimento das melhores praticas. “Um indicador isolado nao
possui um valor real’. Portanto, € necessario identificar e compreender as
‘conexdes” entre as atividades de RH e o negd6cio da empresa, analisando os
indicadores em conjunto de maneira a contribuir para a melhoria do desempenho

das empresas (Pomi, 2002, p. 264).

Apesar de a literatura ressaltar que a mensuracdo de resultados em ARH tem
deixado de ser um mito (Pomi, 2002) e que os indicadores precisam ser produzidos
com regularidade (Rozados, 2005), a realidade em empresas de Sete Lagoas ainda
ndao é essa. As entrevistas destacam que os profissionais ainda encontram
dificuldades ndao s6 em relagao a definicdo de indicadores para as praticas de ARH,

mas também quanto aos parametros para sua utilizacao.

Ainda que questdes relacionadas a ARH tenham assumido papel essencial para a
tomada de decisdes referentes ao negdcio das empresas e, cada vez mais, o foco

dos profissionais de RH tenha alterado de uma visdo baseada em processos/tarefas
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para uma visdo mais proativa baseada em resultados (Lacombe, 2006; Muritiba et
al., 2006; Oliveira et al., 2003; Oliveira et al., 2005; Tonelli, 2002; Ulrich, 2000), os

dados mostram que essa ndo é uma realidade nas empresas em estudo.

Ainda que alguns autores (Assis, 2012; Fitz-enz, 2001; Franca, 2014; Lacombe,
2006) tragam algumas possibilidades e metodologias para se avaliar as praticas de
ARH, os resultados propdem que os profissionais de ARH das empresas em Sete
Lagoas ainda nao tém conhecimento sobre o tema. Os indicadores mais utilizados
sdo os quantitativos, que buscam quantificar, principalmente os custos das praticas
de ARH. No entanto, de acordo com Pomi (2002), indicadores quantitativos (tempo,
custo e quantidade de treinamentos) tornam-se insuficientes para avaliar a qualidade

e o retorno do investimento perante os resultados do negécio.

A ARH vem enfrentando o desafio de alinhar seus objetivos aos da empresa, o que
exige metodologias que avaliem os resultados de suas praticas (Oliveira et al.,
2003). Um indicador de ARH somente tem valor quando sua utilizagdo sinaliza, de
forma estratégica, diretrizes para a agdo por meio de uma linguagem concreta,
objetiva e universal e que demonstre os resultados em relagdo as estratégias da
empresa (Pomi, 2002). Os indicadores em empresas de Sete Lagoas ainda
precisam ser pensados, entendidos e viabilizados de maneira que nao s6 atendam a
demandas esporadicas, mas, sobretudo, que possam servir como basiladores para
tomadas de decisdes estratégicas, sejam relacionadas a prépria ARH ou ao negocio
da empresa. Da forma que vém sendo praticados por essas empresas, ndo mostram

sua efetiva contribuigcao.

Esta pesquisa destaca, ainda, a importancia de os profissionais da ARH adquirirem
novos aprendizados que permitam que, efetivamente, atuem de forma mais
condizente com as estratégias organizacionais. A formagao habitual do profissional
de ARH, em sua maioria formagcdo em humanas, nao ressalta métodos quantitativos
e conhecimentos sobre mensuragéo (Oliveira et al., 2003). Assim, os gestores de RH
ainda encontram deficiéncias em termos de qualificagdo, o que dificulta a migragao
para uma postura mais estratégica (Albuguerque & Bosquetti, 2005). Para Pomi

(2002), apesar da ARH ter seus fundamentos nas ciéncias humanas, deve também
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ter sustentacdo nas ciéncias exatas, permitindo, assim, a ampliacido da atuacao e

credibilidade dessa area.

Apesar dos profissionais da ARH, incluindo os participantes dessa pesquisa,
reconhecerem a importancia da medicdo de resultados, este ndo tem sido um dos
pontos fortes na gestdo de RH nas empresas, que optam por mensurar o que é mais

facil e ndo, necessariamente, o que precisa ser medido (Paschini, 2006).

O conhecimento do valor da folha de pagamento, dos indices de turnover, do
numero de horas extras, do numero de horas de treinamento, sdo indicadores mais
frequentemente encontrados. Observa-se, entretanto, dificuldades, por parte dos
profissionais da ARH, para explicar, por exemplo, o impacto ou retorno de um
programa de treinamento nos resultados do negdcio, o que tende a representar um
desafio quando sdo chamados a justificar um investimento num programa de
desenvolvimento ou qualquer outro programa que requeira alto investimento
(Paschini, 2006).

Ser um profissional de RH é tarefa complexa. Ja ndo é mais suficiente que esse
profissional conheca os processos burocraticos e funcionais. E preciso que conhega
0 negocio e contribua efetivamente para a estratégia da empresa, o que implica
diferentes conhecimentos e formagdes académicas. “Isso porque a necessidade do
RH atuar estrategicamente modificou o perfil do profissional desejado pelo mundo
corporativo. As companhias querem alguém com visdo de negdcios, mesmo que nao

seja um especialista na area” (Benichio, 2012).
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5 Consideragdes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar como as praticas de recursos
humanos estdo sendo mensuradas nas empresas representadas na Associacio
CriaRH, tendo sido desenvolvida pesquisa de campo de carater descritivo e
qualitativo. A coleta de dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas com
10 profissionais de ARH participantes da Associacdo CriaRH e que atuam em
empresas na regido. A analise dos dados foi realizada por meio da analise de
conteudo, com a utilizagcdo do software NVivo, que permite avangos na

categorizacdo em pesquisas qualitativas.

ApOs revisdo sobre abordagens tedricas de praticas da ARH e indicadores utilizados
para mensuragao dos seus resultados, optou-se pela construgdo de um quadro de
referéncia elaborado a partir das abordagens de Assis (2012), Barbosa (2005), Dutra
(2002), Gil (2009), Josko & Cortes (2005), Silveira (2007, 2009) e Tanure et al.
(2007).

Optou-se por utilizar as terminologias administragédo de recursos humanos (ARH),
por ser a mais usual na literatura e nas empresas, e praticas de ARH, entendidas
aqui como formas utilizadas pela ARH para organizar, sistematizar e descrever sua
atuacdo nas empresas. Entende-se por praticas de ARH as acbes previamente
determinadas, orientadas pelos principios e pelas politicas da ARH. Os principios
sao os valores e crengas basicas; as politicas estabelecem diretrizes para sua
atuacdo. Tendo em vista os objetivos da dissertacdo, focou-se nas praticas
tradicionais ou funcionais da ARH, agrupadas nos processos de movimentacao,
desenvolvimento e valorizacdo: recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, administracdo de cargos, salarios e beneficios, administracao e
desenvolvimento de carreira e avaliagao de desempenho. Considera-se ainda que a
ARH vem recebendo os impactos das mudangas sociais, econdmicas, politicas e
tecnoldgicas no decorrer dos anos, o que vem direcionando a sua atuagao para um

enfoque mais estratégico e menos operacional.

Aliada a evolugdo da ARH para uma perspectiva mais estratégica, faz-se necessario

um sistema de avaliacdo e mensuracdo de resultados que possa contribuir para
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tomadas de decisbes empresariais e para o negoécio da empresa. Apurou-se que
nao ha consenso na literatura sobre a utilizacdo dos termos mensuragao ou
avaliacao, sendo essa uma primeira dificuldade em pesquisas sobre essa tematica.
Alguns autores utilizam as terminologias como sindénimos. Outros fazem uma
distincdo no sentido de que a mensuragdo mostra a quantificagcdo numérica,
enquanto a avaliagado corresponde a analise dos objetivos atingidos e dos recursos
envolvidos. Assim, como o objetivo deste estudo voltou-se para as metodologias
utilizadas pelos profissionais da ARH para identificacido dos resultados das praticas
da ARH e como o enfoque quantitativo (mensurar) foi o mais identificado na

literatura, optou-se pela terminologia mensuracgao.

O quadro de referéncia baseou-se, também, na identificagdo de indicadores
quantitativos construidos por meio de informagdes numéricas que permitissem
detectar os resultados das praticas de ARH adotadas pelas empresas. Foram
também utilizados indicadores qualitativos, usados para conhecer aspectos
subjetivos relacionados as praticas da ARH e que, neste estudo, foram
representados pela proposta do P-CMM (Josko & Cortes, 2005; Silveira, 2007,
2009).

Considera-se que o quadro de referéncia evidenciou-se adequado para a coleta e
para a andlise dos dados. Entre os entrevistados selecionados para a entrevista,
nove sao do sexo feminino e um do sexo masculino. A maior parte (cinco) é
graduada em Administracao/Gestao; quatro sdo graduados em Psicologia; e um em
Pedagogia. O tempo no cargo varia entre quatro meses e sete anos. Somente dois
entrevistados ndo exercem cargo de gestor. Analisando-se os dados relativos a
setor econdmico e porte, nota-se que sete das empresas participantes sdo do setor
industrial (trés na industria téxtil, trés na automobilistica e uma na industria quimica)
e trés sao de servico, predominantemente de grande porte. Pode-se supor que essa
amostra de empresas, escolhidas intencionalmente por participarem de um grupo de
profissionais de ARH que estavam discutindo a questdo de mensuracdo dos
resultados da ARH, assemelha-se, de alguma forma, a realidade da regiao,
considerando-se que em Sete Lagoas prevalecem empresas de grande porte (em
relacéo ao PIB), dos setores secundario e terciario, sendo as industrias as principais

geradoras de renda na cidade.
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Em relagdo ao primeiro objetivo especifico — identificar as praticas de recursos
humanos utilizadas pelas empresas representadas na CriaRH —, os resultados
revelaram que, mesmo a maioria das empresas sendo de médio ou grande porte, as
praticas da ARH que vém sendo desenvolvidas por seus profissionais estdo mais
relacionadas a ARH operacional, ndo se observando a evolugcdo para praticas
voltadas para uma ARH estratégica. Nessas empresas, as principais praticas
listadas pelos entrevistados em relagao a suas rotinas foram as de R&S e T&D, além
das atividades de administracao de pessoal, relacionadas ao departamento pessoal
das empresas, principalmente operacionalizacdo da folha de pagamento e
cumprimento das obrigagdes trabalhistas. Outras praticas citadas com menos
frequéncia referem-se a gestdo do clima organizacional e a avaliacdo de

desempenho, ainda em desenvolvimento na maior parte das empresas.

Tomando-se como referéncia o nimero de empregados no organograma de RH das
empresas participantes deste estudo, a sua subordinacdo e esse resultado que
indica a presenca predominantemente de praticas operacionais, pode-se concluir
que a ARH nas empresas pesquisadas se enquadra em uma estrutura de DP ou em
uma estrutura intermediaria. A estrutura de DP apresenta dois niveis hierarquicos e,
em média, possui trés pessoas trabalhando na area de RH; na estrutura
intermediaria, o modelo apresenta algumas caracteristicas similares as de um DP,
principalmente quanto ao foco nas atividades mais operacionais da area de RH, com

média de sete profissionais.

Comparando-se os resultados desta pesquisa com a proposta de maturidade das
empresas — P-CMM —, as empresas em estudo ainda estdo muito focadas em
praticas operacionais e mais rudimentares da ARH, principalmente as de R&S e
T&D, indicando que tais empresas estdo no nivel 1 — inicial — e no nivel 2 —

gerenciado, conforme classificagdo dessa metodologia.

Pdde-se ainda concluir que a estrutura ainda burocratica e centralizada da ARH e
nao atrelada a estratégia organizacional independe do porte e do segmento de
atuacdo das empresas pesquisadas, apesar de se esperar uma estrutura e
desempenho mais estratégico em empresas de maior porte. Talvez esse atraso

possa ser explicado pela industrializacao tardia no Brasil e, especificamente, em
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Sete Lagoas, onde esse processo comegou a se intensificar somente a partir de
2001. Apesar disso, tal resultado nao difere de forma substancial de resultados
encontrados por Tonelli (2002): empresas que privilegiam atividades burocraticas,
procedimentos informais e praticas mais operacionais e que nao possuem politicas
de RH bem-estruturadas e aplicadas. Apesar de a literatura indicar que a ARH vem
migrando de uma estrutura tecnicista e burocratica para uma estrutura estratégica e
competitiva, os entrevistados desta pesquisa nao relataram envolvimento da ARH no

planejamento estratégico.

O segundo objetivo especifico foi identificar os procedimentos e os indicadores
utilizados para mensurar as praticas de recursos humanos em empresas
representadas na CriaRH. Os principais indicadores mencionados por esses
profissionais referem-se a quantificagdes relacionadas ao tempo e ao custo para
operacionalizacdo de suas principais praticas de ARH, ndo sendo todos os
profissionais que monitoram suas praticas periodicamente. Turnover e absenteismo
sao utilizados por nove das 10 empresas pesquisadas. Normalmente, o
monitoramento tende a acontecer mediante solicitagées programadas, como o envio
de dados para a alta dire¢ao ou para atendimento de alguma demanda especifica.
Nao houve utilizacdo dos indicadores para tomadas de decisbes ou correcao de
acao da ARH. Em termos da relagdo com a estratégia da empresa, os entrevistados
nao demonstraram ter conhecimento do que é feito com os indicadores que sao

solicitados pela direcao.

Comparando-se esse resultado das empresas pesquisadas com a evolugdo das
ferramentas de avaliacdo de resultados de RH, pode-se dizer que essas empresas
nao estariam classificadas nem na fase de auditoria de RH, cujo foco € o exame dos
objetivos, politicas, sistemas e controles dos recursos humanos, incluindo os
estudos sobre contabilizacdo de RH, caracteristica das décadas de 1970-1980, no

Brasil.

As ferramentas utilizadas ainda sao escassas e as que foram encontradas
resumiram-se ao uso de indicadores que, em sua maioria, tém sido utilizados
apenas para quantificar dados, ndo servindo como pardmetro para analises e

tomadas de decisdes tanto relativas a area de ARH ou do negdcio da empresa. Os



104

entrevistados, mesmo percebendo a importancia da mensuragao para a eficacia da
gestao, ainda ndo conseguem sistematizar dados e informagdes, mesmo os relativos

as suas atividades operacionais.

Os respondentes destacam que o entrave para essa questdo pode ser o tempo
dedicado para operacionalizacdo das praticas de ARH, ainda sendo timida a
participacdo da ARH na formulacdo da estratégia das empresas. Da forma como
vem sendo realizada, a mensuragao da ARH pelas empresas de Sete Lagoas néo
mostra sua efetiva contribuicdo, razdo pela qual ainda precisa ser pensada,
entendida e viabilizada de maneira que seja balizadora para a tomada de decisdes

estratégicas.

Os resultados das entrevistas em relagao a utilizacdo de indicadores também nao
parecem sofrer influéncia das variaveis setor e porte das empresas, nem do tempo
de atuacdo dos profissionais de RH. Os dados revelam que, até mesmo nas
empresas de grande porte, o uso de indicadores ainda é inexpressivo, prevalecendo,
ainda que em pequena escala, indicadores quantitativos relacionados, sobretudo, a
mensuracao de custos e prazos e indicadores de turnover e absenteismo. Portanto,
ainda nao se pode falar em uma efetiva avaliacdo de resultados das praticas da
ARH adotadas nessas empresas. Prevalece, nas empresas estudadas, uma atuacao
mais operacional e burocratica, pouco estratégica, ndo havendo, ainda, uma cultura
de mensuragao das praticas da ARH. Nao ha preocupagdo em se identificar
indicadores e os poucos utilizados nao parecem dar suporte a tomada de decisdes,

sejam voltadas para ARH ou para o negdcio.

Verifica-se ainda um isolamento entre os profissionais e fechamento no préprio
universo. Nao foram aludidos, pelos entrevistados, parametros de comparagdo com
o mercado ou busca de benchmarks que possibilitassem referéncias confiaveis para
a tomada de decisbes estratégicas. Logo, as entrevistas descortinam que os
profissionais ainda encontram dificuldades ndo s6 em relacdo a definicao de
indicadores para as praticas de ARH, mas também em relacdo aos parametros para

sua utilizagao.
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Apesar de a literatura trazer metodologias para se avaliar as praticas de ARH, os
resultados demonstram que os profissionais de ARH das empresas em Sete Lagoas
ainda nao tém conhecimento sobre o tema. Os indicadores em empresas de Sete
Lagoas ainda precisam ser pensados, entendidos e viabilizados de maneira que nao
s6 atendam a demandas esporadicas, mas, principalmente, que possam servir como
balizadores para tomadas de decisdes estratégicas, sejam relacionadas a propria
ARH ou ao negécio da empresa. Da forma que vém sendo praticados por essas
empresas, nao mostram sua efetiva contribuigdo. Portanto, € necessario identificar e
compreender as conexdes entre as atividades de RH e o0 negb6cio da empresa,
analisando os indicadores em conjunto, de maneira a contribuir para a melhoria do

desempenho das empresas.

No tocante as limitagcbes deste trabalho, citam-se: o numero de profissionais
entrevistados; a ndo confrontacéo, entre eles, dos dados obtidos na pesquisa; e a
impossibilidade de acesso a documentacdo de cada empresa para entendimento

das praticas da ARH.

Apesar de, durante as entrevistas, os profissionais ndo terem sido diretamente
questionados sobre o conhecimento das estratégias do negdcio, o ndo envolvimento
no planejamento estratégico da indicios de que esses profissionais ndo possuem
esse conhecimento, questdo que pode ser investigada em trabalhos futuros.
Sugerem-se, entdo, para trabalhos futuros: a realizagdo de grupos focais com os
participantes e a analise da influéncia da cultura organizacional nas praticas da ARH

adotadas pelas empresas.

Os resultados da pesquisa indicam a atuacdo da ARH mais operacional e menos
estratégica. No entanto, fica a seguinte questdao, também como sugestdo para
trabalhos futuros: uma vez que a estratégia de RH deve atender a estratégia da
empresa, nao estaria a ARH, dessa forma, servindo as estrategias do negécio que,
nessas empresas, pode estar exigindo exatamente essa atuagado operacional dos
profissionais de RH? Afinal, esses profissionais, inclusive pelo dimensionamento dos
seus setores, estdo nessas empresas com o papel de operacionalizar as praticas da
ARH, ficando o papel estratégico, na maioria dos casos, a cargo da matriz.

Evidencia-se, também, o fato das tomadas de decisbes nessas empresas serem
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processos direcionados a alta direcdo ou a matriz ndo tendo sido percebido um
espaco adequado para que os profissionais dessa pesquisa participem ativamente

da estratégia de RH.

Esses resultados suscitam, ainda, uma questdo relevante em relacdo a propria
capacitacao dos entrevistados, que nao apresentaram uma visdo mais sistémica da
funcdo ARH, estando distantes de uma atuagdo estratégica e desconhecem
metodologias jd& em uso por varias empresas para mensuragdo da ARH. Essa
situacado pode indicar uma deficiéncia na qualificagdo desses profissionais. Mesmo
sendo graduados em cursos correlatos a ARH, como Administracédo, Psicologia e
Pedagogia, e de participarem de um grupo de estudos como a CriaRH, esses
profissionais ndao demonstraram conhecimento mais aprofundado ou especializado

na area.

Esta pesquisa destaca a importancia de os profissionais da ARH adquirirem novos
aprendizados que permitam que, efetivamente, atuem de forma mais condizente
com as estratégias organizacionais. A formagao habitual do profissional de ARH,
como foco em ciéncias humanas, deixa de lado aspectos centrais relacionados as

questdes estratégicas, financeiras e do negdcio das organizagdes.

Apesar da revisao da literatura demonstrar que nao existem medidas Unicas que
possam ser adotadas por todas as empresas e que cada empresa deve desenvolver
suas métricas de acordo com seu porte, seus objetivos e outras caracteristicas, &
necessario que esses profissionais atentem, também, para a necessidade de buscar
parametrizacao, por meio de benchmarks. O intuito € que diminuam o sentimento de
gue estao “caminhando sozinhos” sem saber o melhor caminho e a melhor direcéo a
ser tomada. E necessario que metodologias para mensuracdo dos resultados em
ARH, que possibilitem o gerenciamento de suas praticas, sejam compreendidas e

mais bem utilizadas pelos profissionais da area.

A avaliacdo de resultados em ARH é um tema novo e, na pratica, ainda precisa ser
repensado, ainda que sua importancia venha ganhando crescente atengdo na
academia. Sendo assim, este estudo, devido a caréncia de literatura na area,

contribui para a reflexdo sobre essa tematica tdo importante ndo s6 em nivel
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académico, mas também em nivel profissional. Uma compreensdo sobre os
aspectos que influenciam as praticas da ARH pode facilitar uma atuacdo mais

estratégia dessa area nas empresas.
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Apéndices

Apéndice A — Aderéncia do Projeto a Linha de Pesquisa

Nucleo de Estudos sobre Organizagoes e Gestao de Pessoas
Linha de Pesquisa: Desafios em Gestao de pessoas

Coordenacgao: Vera L. Cangado

Descrigao: esta pesquisa visa a identificar e analisar os desafios enfrentados pelas
empresas brasileiras na gestdo de pessoas frente a aceleragdo da globalizagao.
Para tal, abordam-se os diversos temas de gestdo de pessoas sob diferentes
perspectivas tedricas. Com foco na perspectiva da objetividade (paradigma
positivistas ou funcionalista), pesquisa-se a gestdo de pessoas (ou de recursos
humanos GRH), como: - fungdo empresarial, com temas ligados a: a) funcgdes
operacionais, como recrutamento e selecdo; treinamento e desenvolvimento;
avaliagdo de desempenho; recompensas, etc.); b) temas ligados a gestao
estratégica de pessoas; c) temas mais recentes, como competéncias, capital
humano, etc.; — fungdo gerencial, com temas relacionados a: motivagao, lideranga,
comunicacdo, qualidade de vida, mudanca organizacional, etc. Na perspectiva do
paradigma interpretativista, abordam-se temas como a subjetividade no trabalho,
identidade, sofrimento e prazer no trabalho, poder nas organizagdes. O tema
mudanca organizacional é destacado a partir de discussdes sobre a racionalidade/
irracionalidade, complexidade e paradoxos do processo de transformacao nas
organizagdes. Para o desenvolvimento da pesquisa empirica serdo realizados
diversos estudos de caso e surveys, fruto de dissertacbes de mestrado. Como
metodologia, adota-se a triangulacdo de dados quantitativos e qualitativos, bem
como a de dados secundarios e primarios. Os resultados esperados sao:
desenvolvimento de modelos de diagnostico, modelos de gestdo de pessoas;
metodologias para intervengao para mudanga organizacional.

Situagao: em andamento;
Natureza: pesquisa.
Alunos envolvidos: / Mestrado profissional: (20).

Producgao académica:

Andrade, 2013; Araujo & Cangado, 2013; Badham & Cangado, 2015; Batista, 2013;
Cangado, Lima, Muylder & Castanheira, 2013; Cangado, Mesquita, Cruz &
Guimaraes, 2011; Cancgado, Quirino & Sarsur, 2011; Cancado & Santos; 2014;
Castro & Cangado, 2009; Chaves, 2012; Domingos, 2014; Duarte, 2011; Ferreira,
2011; Ferreira, 2014; Guimaraes, 2013; Martins, 2013; Maximo, 2011; Mota, 2011;
Oliveira, 2013; Rosa, 2014; Sales, 2012; Salvador & Cangado, 2013; Santos, 2010;
Souza, 2012a; Souza, 2012b; Souza, 2014; Tanure, Cancado, Duarte & Muylder,
2009; Tanure et al., 2010; Tanure, Cancado & Sales, 2012.
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista

Dados gerais

Empresa
a) Nome da empresa (n&o sera divulgado na pesquisa)
b) Tempo de mercado/histérico da empresa
c) Setor de atuagao (produtos ou servigos)
d) Numero de empregados na empresa
e) Organograma
f) Nomenclatura utilizada para o setor de RH
g) Numero de empregados no setor de RH

Profissional de RH
h) Cargo ocupado atualmente
i) Ha quanto tempo trabalha na empresa
j) Trajetdria profissional e académica

Questodes

1. Quais as praticas de ARH conduzidas na sua empresa? (Estdo formalizadas?
Tem manual? Politicas definidas?)

2. Fale detalhadamente sobre cada uma delas
a. De que forma sao conduzidas as atividades de recrutamento e selegcao da
empresa?
b. Como as atividades de treinamento e desenvolvimento sdo conduzidas?
c. Como sdo administradas as praticas relacionadas a cargos, salarios e

beneficios?

d. Como é conduzido o processo de desenvolvimento de carreira na
empresa?

e. De que forma a empresa avalia e acompanha o desempenho dos
empregados?

3. Quais procedimentos/metodologias sao utilizados para avaliar as praticas de
recursos humanos?

4. Quais indicadores de ARH s&o utilizados pela empresa? (Por meio de quais
indicadores as praticas que vocé descreveu sao avaliadas?)

5. Como os indicadores sao calculados e com que periodicidade?
6. Como foram definidos esses indicadores? Por que e como foram escolhidos?

7. Como os indicadores sao utilizados pelos gestores? E pela area de ARH?
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Apéndice C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Pesquisa sobre Indicadores de Recursos Humanos

Eu, , aceito livremente
participar como entrevistado(a) na pesquisa sobre indicadores utilizados para
mensuracdo de resultados de praticas de administracdo recursos humanos. Esta
pesquisa visa a elaboracdo do trabalho de conclusdo do curso de Mestrado
Profissional de Administragdo da Fundacao Pedro Leopoldo, da mestranda Vivian
Cristina Silva, orientada pela Prof®. Dr®. Vera L. Cangado. O objetivo é identificar de
que forma os resultados das praticas de recursos humanos estido sendo
mensurados por empresas representadas na Associacdo de Recursos Humanos de
Sete Lagoas — Associagdo CriaRH. Estou ciente de que as entrevistas serao
gravadas sem a identificagdo do(a) entrevistado(a), sendo analisadas de forma
agregada, garantindo, assim, sua confidencialidade, privacidade e anonimato, n&o
correndo riscos de que minhas opinides e ideias possam ser utilizadas contra mim.
Estou ciente, também, de que posso recusar a participar ou retirar-me sem
necessidade de qualquer consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem que
isso me traga alguma punicdo. Estou ainda ciente que se tiver qualquer reclamacéao
contra a pesquisadora posso procurar a Fundagcdo Pedro Leopoldo. Apéds
convenientemente esclarecido pela pesquisadora e ter entendido o que me foi
explicado, consinto em participar desta pesquisa.

Sete Lagoas, de de
Assinatura de Entrevistado Assinatura da Pesquisadora
Mestranda: Vivian Cristina Silva - MPA/Fundagdo Pedro Leopoldo

(vicrisilva@yahoo.com.br)

Orientadora: Prof®. Dr®. Vera L. Cancado - MPA/Fundacdo Pedro Leopoldo
(vera.cancado@fpl.edu.br)





