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@ RESUMO.

Este artigo tem como objetivo desenvolver uma
metodologia de diagnéstico das préaticas de RH
implementadas na organizacao, seqgundo a per-
cepcao dos funcionarios. Para isso, foi realizado
um estudo de caso em uma grande empresa
mineradora de Minas Gerais. Entrevistas semi-
estruturadas foram realizadas e 174 questionarios
validos obtidos, além do levantamento de docu-
mentos necessarios para caracterizar a organi-
zacao pesquisada. Optou-se por utilizar, como
método estatistico, a modelagem de equacdes
estruturais. Os resultados indicam uma percepcao
positiva dos entrevistados em relacdo aos indica-
dores: treinamento e desenvolvimento, qualidade
de vida no trabalho e condicdes de trabalho e
seguranca. Ja as praticas de remuneracdo e be-
neficio, comunicacdo e recrutamento e selecao
foram identificadas como pontos de atencéo, sen-
do que a variavel plano de carreira obteve o
menor indice de aceitacdo. Pode-se concluir que
as praticas de RH estdo atingindo o objetivo
quando avaliadas na perspectiva dos funcionarios.

Palavras-chave: Administracao, Recursos Huma-
nos, praticas de Recursos Humanos.

The objective of this paper is to develop a diagnostic
methodology of human resources practices
implemented in the organization, perceived by the
staffs. For this, a case study was carried out in a
big mining company of Minas Gerais. Semi-
structured interviews were carried out and 174
valid questionnaires obtained, beyond the neces-
sary documents to characterize the researched
organization. The main human resources practices
were analyzed, utilizing the structural equations
modeling to relate the indicators. The results
indicate a positive perception of workers inter-
viewed regarding the indicators of training and
development, work life quality, conditions of work
and security. Already the practices of reward and
benefit, communication and recruitment and
selection were identified as deficient points; that
is why they deserve more company attention.
Also, the career plan indicator has the smaller level
of acceptance. It is possible to conclude that the
HR practices are reaching their aim when
evaluated in the perspective of the staffs.
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1. INTRODUCAO

Marcadas pela abertura de mercados, a livre
concorréncia e o acesso facil as informacdes, novas
praticas de gestdo foram implementadas nas organi-
zacOes, de forma a garantir a flexibilizacdo, mini-
mizar os custos de producao e aumentar a produ-
tividade para sobreviverem nesse ambiente eco-
noémico incerto que se formou. O que se torna ne-
cessario avaliar é o quao profundas foram essas
mudancas, o que isso trouxe de positivo e negativo
para os trabalhadores e como ficou a relacdo da
empresa com seus funcionarios.

A adocao de novas praticas de gestdao, como
reengenharia, downsizing, terceirizacdo e informa-
tizacao, resultou em varios processos de corte de
pessoal. O conceito de emprego foi reavaliado, os
trabalhadores que permaneceram na empresa tive-
ram que se acostumar com a inseguranca e o0 medo
de perder o emprego, a0 mesmo tempo em que to-
maram as rédeas de suas carreiras. Com isso, 0sS
individuos comecaram a investir na propria educacao
para tornarem-se mais competitivos no mercado.

Por outro lado, as organizacbes comecaram a
preocupar-se em adotar préaticas e procedimentos,
de modo a se tornarem atrativas. Além de reterem
talentos, as empresas, para melhorar sua produtivi-
dade, passaram a procurar, no mercado, profissionais
com habilidades e competéncias especificas. Tudo is-
SO porque o capital humano comecou a ser visto co-
mo um diferencial, e trabalhadores competentes
passaram a ter grande valor no mercado, prova disso
sao 0s programas trainees e o surgimento de empre-
sas especializadas em recrutar executivos capazes.

Logo, as funcdes do departamento de recursos
humanos tiveram que ser revistas, sofrendo tam-
bém processos de reestruturacao. Percebe-se clara-
mente que houve uma ampliacdo da perspectiva
da area de atuacao de RH dentro das organizacées.
Da mesma forma que ocorreu um aumento de
responsabilidade, houve, também, maior cobranca
e expectativa de retorno, exigindo da area uma
atuacao mais dinamica e estratégica. Segundo
Gutierrez (1996), uma das tarefas fundamentais dos
profissionais de recursos humanos seria avaliar as
mudancas nos meios econémico-social, tecnoldgico
e politico, e elaborar estratégias de crescimento
para a empresa.
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Tendo em vista a necessidade de mensurar e a
dificuldade de quantificar os resultados da area de
RH, o objetivo deste estudo é desenvolver e validar
uma metodologia para diagnosticar as praticas de
RH implementadas na organizacdo. Pretende-se,
também, oferecer uma ferramenta de avaliacao,
devidamente testada e adaptada ao contexto brasi-
leiro, para investigar a efetividade das praticas de
RH. Para isso, procurou-se apresentar um arcabouco
tedrico consistente com o problema central desta
pesquisa e com o objetivo proposto. Dessa forma,
os temas “Administracdo de Recursos Humanos”
e "Praticas de Recursos Humanos” foram abor-
dados com o intuito de revisar a literatura e apontar
tendéncias da area de gestao de pessoas.

2. A ADMINISTRACAO DE RECURSOS
HUMANOS: EVOLUCAO E TENDENCIAS

A preocupacdo com os trabalhadores surgiu,
ainda que muito timidamente, com a administracao
cientifica de Taylor (1976). O gerente tinha como
funcao selecionar o trabalhador adequado para
realizar uma determinada tarefa, oferecendo-lhe
treinamento e aperfeicoamento, de forma a aumen-
tar a produtividade (WertHER & Dawvis, 1983). De acor-
do com Fischer (1998), a administracdo de recursos
humanos realmente apareceu quando os empre-
gados passaram a constituir um fator de producao,
alterando o foco, que antes era exclusivamente na
tarefa, para atuar sobre o comportamento das
pessoas. No final da década de 1920, surgiram os
primeiros estudos, por meio dos quais se tinha como
objetivo estudar o homem no trabalho, por inter-
médio da pesquisa que Elton Mayo (1959) realizou
na Western Eletric, chamando a atencao para fato-
res do comportamento humano, como satisfacdo
no trabalho, relacdo com a supervisao, influéncia
das condicbes fisicas de trabalho, antes ignorados,
que influenciavam a produtividade da empresa.

Nas décadas de 1940 e 1950, o Estado americano
interveio nas relacoes trabalhistas com a aprovacao
de leis sobre saude, seguranca, discriminacao no
emprego e pensdes, obrigando o departamento de
RH a ampliar suas atividades, que antes se restringiam
a recrutamento e selecdo. Mesmo assim, essas
responsabilidades assumiram um carater tradicional,
voltado para atividades técnicas e burocraticas.
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As praticas de RH foram evoluindo de acordo
com as pressdes externas — sindicato, governo e
mercado — e as necessidades organizacionais. Na
década de 1940, havia uma preocupacao com as
relacbes trabalhistas e os processos de recrutamen-
to e selecao. O treinamento passou a ser incor-
porado na década de 1950. Entre 1960 e 1970,
questdes como legislacao e regulamentacao, remu-
neracao, beneficios e avaliacdo foram incorporados.
As praticas e os procedimentos, nessa época, se-
gundo Gutierrez (1991), tendiam a ser mais adap-
tados a cultura organizacional do que a real neces-
sidade dos trabalhadores.

E, finalmente, na década de 1980, assisténcia
médica, contencao de custos, projeto organizacio-
nal, trabalho em equipe e comunicacao passaram
a ser de responsabilidade do departamento de RH
(UtricH, 2000). Foi justamente nessa época que 05
movimentos de humanizacao do trabalho atingiram
seu apogeu, e programas de melhorias das condi-
cOes de trabalho, reestruturacao de tarefas, estilos
de geréncias participativas, trabalho em equipe e
circulos de qualidade caracterizaram o comporta-
mentalismo marcado pelo excesso de preocupacao
no individuo.

No Brasil, o desenvolvimento da administracdo
de recursos humanos nas organizacoes limitou-se
a imitar as praticas adotadas principalmente nos
Estados Unidos. No entanto, a aplicacdo dessas
solucdes ocorreu em uma realidade distinta, en-
contrando alguns obstaculos em sua implemen-
tacdo. Albuquerque (1987), recorrendo a descricao
apresentada por varios autores, destacou quatro
fases, as quais retratam a administracdo de recursos
humanos no Brasil até a década de 1980.

A primeira é a chamada fase pré-histérica, ca-
racterizada pela auséncia de legislacdo trabalhista
e atividades da administracdo de pessoal, sendo
executada juntamente com funcées auxiliares, e
ficando, muitas vezes, a cargo do proprietario as
responsabilidades de pessoal. Esta fase terminou
na década de 1930. Iniciou-se, entdo, até a década
de 1950, a fase juridico-trabalhista, onde o Estado
comecou a intervir na relacao trabalhista, principal-
mente com a criacdo do Ministério do Trabalho e
do Departamento Nacional do Trabalho. Criaram-
se, ainda, as bases do sindicalismo brasileiro,

surgindo, nas organizacdes, a secao de pessoal e o
cargo de chefe de pessoal.

A substituicdo do chefe de pessoal pelo adminis-
trador de pessoal, assim como a implantacdo de
novos métodos de descricdo de cargos, avaliacdo
de desempenho e pesquisa salarial caracterizaram
a fase tecnicista, que se encerrou ao final da década
de 1960. Ainda nessa fase, surgiram especialistas
na area que possuiam um conhecimento mais apri-
morado do assunto. Na segunda metade da década
de 1960, iniciou-se a fase administrativa. Esta fase
terminou no final da década de 1970, trazendo uma
abordagem sistémica — houve a substituicao do
administrador de pessoal pelo gerente de RH e
assumiu-se uma tendéncia mais participativa da
area de recursos humanos.

A década de 1980 foi caracterizada pela impor-
tacdo do modelo japonés e sua preocupacao exces-
siva com qualidade. Seguindo a tendéncia, a década
de 1990 foi marcada pela adocdo de modelos ex-
ternos, como reengenharia e downsizing, esta-
belecendo novas relacdes de trabalho e levando a
funcao de recursos humanos para as areas opera-
cionais. Embora a administracdo de recursos hu-
manos no Brasil tenha apresentado um carater con-
servador, com énfase nas atividades burocréticas,
houve alteracées significativas nas praticas dessa
area nos ultimos anos. As mudancas no contexto
mundial, exigindo uma reorientacao da funcao do
RH, e a inadequacao das praticas norte-americanas
geraram um movimento no sentido de tornar a ges-
tdo de pessoas uma funcao estratégica, passando
a ser vista como fonte de vantagem competitiva
(FiscHEr, 1998).

A tendéncia do departamento de recursos hu-
manos, tradicionalmente tratado como area de
apoio, é assumir um posicionamento estratégico na
empresa. Com o novo modelo de gestdo de pes-
soas, pressupde-se uma integracdo das diversas
areas da organizacao com sua estratégia corpora-
tiva. Além disso, o gerente de recursos humanos co-
mecou a participar da formulacdo da estratégia em-
presarial. Albuguerque (1987) ja afirmava que, no
Brasil, apesar do pessimismo em relacdo a participa-
cdo do gerente de RH nas decisdes estratégicas da
organizacao, notava-se que ocorrera uma adap-
tacdo dos profissionais diante da nova exigéncia.
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Com as alteracbes na area de recursos humanos,
é notdrio que um novo perfil passou a ser exigido
dos profissionais de RH. A habilidade em perceber
a empresa como um todo, a capacidade de nego-
Ciacao e a capacidade para tomar decisdes consti-
tuem as principais habilidades percebidas. Enquan-
to, em relacdo aos conhecimentos necessarios,
destacam-se o0s seguintes: praticas e estratégias de
recursos humanos, sindicalismo, planejamento es-
tratégico, desenvolvimento gerencial e, logicamen-
te, relaces humanas no trabalho.

Segundo Bandeira, Marques & Veiga (1999), o
perfil das novas praticas de RH caracteriza-se pela
formacdo de novas competéncias, orientacdo do
corpo gerencial e acompanhamento das mudancas
da cultura na empresa, contribuindo para o desen-
volvimento organizacional, ajustamento das deman-
das internas, administracdo de pessoal, promocao
de trabalho em equipe e relacbes sociais, além das
tradicionais funcoes de treinamento, capacitacao
e desenvolvimento dos funcionérios.

Ulrich (2000) propds alteracées mais profundas
guando afirmou que as atividades de RH deveriam
ser interpretadas como resultados. Para o autor, a
area deveria se alinhar as outras e comecar a ser
avaliada a partir de realizacdes, e ndo de atividades.
As praticas de recursos humanos com as quais se
enfatiza a cooperacdo — programas de qualidade
de vida, circulos da qualidade, avaliacdes de desem-
penho e sistemas de remuneracao participativos —,
guando bem ajustadas a estratégia empresarial, po-
dem contribuir para o aumento da produtividade
organizacional. Em relacao as capacidades, o autor
especificou que se trata do elo que faltava entre a
estratégia e a acdo, funcionando como uma tran-
sicao de missdo, visao, estratégias e valores para a
acao. O autor definiu, ainda, trés capacidades
essenciais para garantir os resultados do trabalho
de RH. Sao elas: criar clareza estratégica, ser agen-
te de mudanca e gerar capital intelectual — com-
peténcia e comprometimento.

A administracao de recursos humanos, contudo,
tem enfrentado com dificuldades essa fase de
transicao. A redefinicao do perfil dos profissionais
de RH e a reestruturacao do préprio departamento
exigiram modificacbes que, para alguns, indicavam
o fim da area de RH. Isso porque houve uma reducao
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drastica no quadro de profissionais de recursos
humanos, e acentuou-se também a tendéncia de
terceirizacao do setor e a descentralizacao para as
demais areas da empresa.

Mas, com certeza, o que mais contribuiu para
sugerir que o fim da administracdo de recur-
sos humanos como funcdo organizacional
estaria préximo foi sua passividade diante da
mudanca que se processava a sua volta.
Enquanto os processos de transformacao
ocorriam em todas as instancias das em-
presas, RH, em geral, permanecia na defen-
siva (FiscHer, 1998: 116).

Ulrich (2000) acrescentou que a indefinicdo em
relacdo a area de gestao de pessoas faz parte de
uma profunda alteracdo do antigo pelo novo que
emerge mais valorizado, assumindo uma funcao
essencial na estratégia dos negoécios. As praticas
desenvolvidas pela area de recursos humanos,
segundo Coelho & Dellagnelo (2003), buscaram
transcender a esfera burocratica, focando seus
esforcos em novas formas de gestao de mao-de-
obra, mais adequadas ao efetivo desenvolvimento
dos trabalhadores com os objetivos organizacionais.

Neste sentido, o equilibrio entre o atendimento
das necessidades organizacionais, voltadas para a
melhoria do desempenho e a sustentacao da com-
petitividade, e o desenvolvimento de relacbes de
trabalho satisfatérias, capazes de atrair e reter pes-
soas, constituem fontes de vantagem competitiva
(FaccHini & Bignerti, 2004). Santos & Bolgar (2003)
acrescentaram que terao mais sucesso aquelas or-
ganizacoes que forem capazes de tomar a infor-
macao e transforma-la rapidamente em uma opor-
tunidade de novo produto ou servico, isto é, o que
impera é o conhecimento, o capital humano e o
capital intelectual. Para tanto, as praticas de RH
devem refletir essa concepcao.

2.1. As praticas de recursos humanos

Neste estudo, parte-se do pressuposto de que
as praticas de gestdo de pessoas constituem a
concretizacao das praticas, explicitas ou implicitas,
de gestdo de pessoas na organizacao. De acordo
com Dutra (1992), todos os processos de gestdo
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administrativa se baseiam em dois pilares funda-
mentais: as politicas, que sao os principios e as dire-
trizes basicas, e as praticas, que sao os procedi-
mentos. O autor afirmou ainda que, embora docu-
mentos atestem principios e diretrizes basicas na
gestao de recursos humanos, ha evidentes contra-
dicoes entre o que é proposto em nivel formal e o
que é realizado em nivel concreto. Portanto, nesta
pesquisa, optou-se por avaliar as praticas de RH
por se tratar do nivel concreto, facilitando sua iden-
tificacdo e sua avaliacdo por parte dos funcionarios.

Talvez a ultima atividade agregada a adminis-
tracao de recursos humanos seja alinhar as praticas
de recursos humanos com o planejamento estraté-
gico da organizacao como um todo (UtricH, 2000).
Para isso, os gerentes de RH, além de participarem
efetivamente da elaboracdo do planejamento es-
tratégico e das decisbes da empresa, devem preo-
cupar-se com as atividades e praticas de RH, de
forma a garantir esse alinhamento, seja ele por
meio do estabelecimento de metas especificas, seja
da elaboracdo de um planejamento estratégico
para a area de gestao de pessoas.

Fischer & Albuquerque (2002) apontaram as
principais tendéncias em relacdo as praticas de RH,
que sdo as seguintes: migrar as funcbes de gestdo
de pessoas para a unidade de negdcio, descentra-
lizar as decisdes de gestao de pessoas em favor do
lider de negécio e fornecer novos processos em ges-
tao de pessoas para os clientes internos. E pensando
nisso que as principais praticas — recrutamento e
selecdo, remuneracao e beneficios, treinamento e
desenvolvimento, comunicacées, plano de carreira,
condicoes de trabalho e seguranca e qualidade de
vida no trabalho —, tradicionalmente de responsa-
bilidade da area de RH, serao descritas a seguir. Nao
foi possivel abranger, neste trabalho, todas as
atividades relacionadas com a area de gestdo de
pessoas; em virtude disso, apenas as consideradas
principais foram descritas e avaliadas na pesquisa.

O processo de recrutamento deve iniciar-se, na
maioria das vezes, com a divulgacdo da vaga e de
habilidades requeridas primeiramente para 0s
préprios funcionarios da empresa, a menos que tais
habilidades sejam tao especificas que certamente
nao seriam encontradas dentro da organizacao. A
selecao interna deve ser bem delimitada, de forma

a garantir equidade e clareza para nao provocar
sentimentos ambiguos naqueles que nao preenche-
ram as exigéncias do cargo. Lembra-se que, além
disso, o recrutamento e a selecdo internos devem
fazer parte de um programa mais abrangente, que
é o plano de carreiras ou gerenciamento de car-
reiras porque é por meio deles que o funcionario
tem a oportunidade de galgar cargos superiores na
organizacao (BoHLANDER et al., 2003).

Ha uma tendéncia, na maioria das empresas, de
terceirizar o recrutamento e a selecdo externos. As
empresas especializadas em recrutamento mantém
uma equipe de psicélogos e um cadastro de
candidatos, conseguindo preencher as vagas nas em-
presas muito mais rapidamente e com melhor triagem
do que os empregadores fariam sozinhos. A decisao
final normalmente cabe ao responséavel da area que
solicitou a contratacdo por meio de entrevistas.

Alguns aspectos durante o processo de selecao
devem ser considerados pela empresa, de forma a
garantir que o candidato nao se sinta enganado e
futuramente desmotivado com a realidade da orga-
nizacdo. Questdes como plano de carreira, sistemas
de remuneracao e beneficios e atividades do cargo
devem ser ponderadas. Outra questao bastante dis-
cutida e foco das discussées em publicacdes nas
revistas especializadas é o nivel de exigéncia e a
expectativa gerada durante o longo processo de
selecdo, em especial no caso dos trainees, e a real
necessidade de habilidades e competéncias que as
atividades inerentes ao cargo exigem. Esta discre-
pancia é a principal causa das frustracées e da falta
de motivacao gerada em recém-contratados.

A remuneracao é definida sequndo varios fato-
res que influenciam a composicao do salario, dentre
eles a capacidade de pagar da empresa, as faixas
salariais da regido, o custo de vida e a negociacao
coletiva. Usualmente, a organizacao realiza ou con-
trata pesquisas para avaliar se os salarios pagos
estao de acordo com os oferecidos no mercado.
As organizacOes determinam formalmente, na
maioria das vezes, a faixa salarial de acordo com o
cargo ocupado. Em funcao das inUmeras exigéncias
proporcionadas pela alta competitividade e pela
necessidade constante de inovacdo, as empresas
se véem obrigadas a estabelecer sistemas de re-
muneracado mais coerentes com a realidade de
mercado (CoetHo & DeLLAGNELO, 2003).
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Para vincular a remuneracao aos objetivos orga-
nizacionais, as empresas costumam estabelecer
metas individuais formalizadas, que servem como
diretrizes para os gerentes garantirem que as
praticas de salarios e beneficios atinjam o objetivo
pretendido. Essas metas associadas ao desem-
penho da empresa ao longo de um ano compdem
a participacao nos lucros e resultados da orga-
nizacdo. Os beneficios constituem praticamente um
direito adquirido do trabalhador porque deixaram
de ser um diferencial e passaram a ser oferecidos
por grande parte das empresas. A diferenca esta
na qualidade dos programas. Alguns beneficios sdo
exigidos por lei: seqguro-desemprego, previdéncia
social e salarios minimos. Além destes, as empresas
oferecem planos de assisténcia médica, seguro de
vida e de invalidez, previdéncia privada e coope-
rativas de crédito, entre outros.

O treinamento é um processo de aquisicao de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes, mais
focalizado e orientado para questdes de curto
prazo, enquanto o desenvolvimento é um processo
mais longo, que inclui ndo apenas o treinamento,
mas também a carreira e outras experiéncias. O
processo de treinamento e desenvolvimento, além
de envolver as atividades tradicionais, como levan-
tamento das necessidades, projeto, implemen-
tacdo e avaliacdo, deve considerar também o
planejamento estratégico da organizacao, sendo
utilizado como uma ferramenta estratégica para
atingir os objetivos da empresa e de seus
empregados.

A comunicacdo dentro da organizacao pode
assumir quatro funcées basicas: controle, motiva-
cao, expressao emocional e informacdo. Quando o
funcionario recebe orientacées formais acerca da
estrutura e da hierarquia da empresa, do cédigo
de ética e de conduta, a comunicacdo esta exer-
cendo a funcdo de controle. A comunicacao age
como fator motivacional quando esclarece ao
funcionario suas atividades, fornece feedback dos
superiores e colegas e informa sobre a qualidade
de seu desempenho. A comunicacao atua como
meio para a expressao emocional porque funciona
como um mecanismo, no qual os membros de um
grupo de trabalho expressam suas frustraces e
sentimentos de satisfacdo. A comunicacdo atua
como mantenedora da informacdo, facilitando o
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processo de tomada de decisées ao transmitir os
dados para identificacdo e avaliacdo das alterna-
tivas (BoHLANDER et al., 2003). Para facilitar a trans-
missdo de informacoes, as organizacdes disponibi-
lizam diversos canais de comunicacdo: Internet, e-
mails, intranet, jornais, murais, quadros de aviso,
panfletos e outdoors, entre outros. Além de trans-
mitir informacdes aos funcionarios, as organizacoes
normalmente disponibilizam espacos para ouvir
reclamacoes e sugestoes.

O plano de carreira talvez tenha sido uma das
praticas de recursos humanos que mais sofreram
alteracoes, e vem assumindo um elevado grau de
complexidade, onde se constata certa dificuldade
com relacao as formas de compensar o funcionario
pelo trabalho prestado, segundo Coelho &
Dallagnelo (2003). Os trabalhadores assumiram um
papel de maior destaque na construcdo de suas
préprias carreiras, acumulando conhecimento e
experiéncias que tenham valor para a empresa e
para o mercado. Cabe a organizacdo apoiar o tra-
balhador no gerenciamento de sua carreira, forne-
cendo a ele informacdes valiosas, como expec-
tativas em relacdo ao seu trabalho e direcoes de
crescimento dentro da empresa. Para que um pro-
grama de desenvolvimento de carreira seja efetivo,
o pessoal da geréncia de todos os niveis deve ser
treinado quanto aos aspectos fundamentais do
plano de cargo, da avaliacdo de desempenho, da
analise de competéncias, do plano de carreira e do
aconselhamento em geral.

Para prover um ambiente de trabalho saudavel
e seguro, as organizagdes investem em programas
de diminuicdo dos riscos de acidentes, treinamento
para seguranca, fornecimento e obrigatoriedade no
uso de equipamentos de protecao individual,
reforcando esse valor nas metas organizacionais,
de sorte a atingir os funcionarios diretamente na
participacao dos lucros e resultados. A organizacao
deve também proporcionar condicoes de trabalho
— equipamentos e recursos, instalacoes fisicas,
tecnologias e suporte — adequadas, visando a
melhorar a produtividade.

Programas de apoio ao trabalhador sao fre-
glentes na organizacao, gerando grandes bene-
ficios e reduzindo custos, mediante a diminuicao
dos niveis de absenteismo e rotatividade, processos
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judiciais e manutencdo dos indices de produtivi-
dade. Com esses programas, normalmente,
procura-se apoiar o trabalhador em caso de estres-
se, qualquer tipo de dependéncia quimica ou doen-
cas graves; promovem-se programas antitabagismo
ou, simplesmente, incentiva-se a pratica de exerci-
cios fisicos. A maioria desses programas contribui
para melhorar o clima organizacional. Além disso,
Milkovich & Boudreau (2000) acrescentaram que
se trata de uma demonstracdo de que o empre-
gador esta comprometido com os relacionamentos
de cooperacdo, respeita seus empregados, vé-os
como uma fonte sem sugestdes lucrativas e fara
esfor-cos para atender as suas necessidades e
reivindicacoes.

Considerando o novo contexto da relacdo entre
empresa e funcionarios, nota-se que a area de
RH estd passando por profundas mudancas, ha
uma tendéncia em assumir o papel de parceiro
empresarial que alinha as politicas e praticas de
gestao de pessoas as estratégias organizacionais,
adicionando valor a investidores, clientes e
funcionarios (Santos & BoLear, 2003). No entanto,
Fernandes (2002) sugeriu que o despreparo dos
profissionais de RH, impeditivos institucionais e
dificuldades em operacionalizar o controle estra-
tégico de RH distanciam a teoria da pratica, con-
cluindo que, na realidade, sdo muito poucas as
empresas cuja gestao de recursos humanos ocorre
de forma efetivamente estratégica.

Conclui-se que, apesar do desenvolvimento tar-
dio da area de gestao de pessoas no Brasil, até a
década de 1980, percebe-se que hd um grande
esforco dos profissionais dessa area no sentido de
torna-la estratégica, alinhando suas atividades
com a estratégia e os objetivos organizacionais.
Além disso, a tendéncia de importar tecnologias
estrangeiras foi de suma importancia para cons-
cientizar os dirigentes que a gestao de recursos
humanos merece lugar de destaque na empresa.
Contudo, mesmo diante das limitacdes propostas
por Fernandes (2002), pode-se afirmar que, a partir
da década de 1990, avancos satisfatorios foram
obtidos nessa area, na medida em que as praticas
de recursos humanos foram revistas com o objetivo
de se adotarem novas praticas de gestao, como
avaliacao por competéncias individuais e geréncia
participativa.

3. A EMPRESA

A organizacao pesquisada é uma empresa de
lavra, beneficiamento, transporte e pelotizacdo de
minério de ferro, sendo a segunda maior expor-
tadora transoceanica de pelotas de minério de fer-
ro, destinadas a processos siderurgicos de alto-forno
e de reducao direta. Em 2003, a organizacao deteve
17% de participacdo do mercado mundial. A tota-
lidade da producao da empresa é destinada ao mer-
cado siderurgico internacional. Em relacdo a admi-
nistracdo de RH, a empresa possui uma gestdo
integrada de recursos humanos, promovendo acoes
de desenvolvimento de pessoas, o que a classificou,
segundo a revista Exame, entre as cem melhores
empresas para se trabalhar no Brasil, em 2004.

4. METODOLOGIA

O presente artigo trata de um estudo de caso
cujos métodos quantitativos e qualitativos foram
utilizados na andlise dos dados. Os instrumentos
empregados para a coleta de dados foram os se-
guintes: analise documental, entrevistas semi-estru-
turadas e questionarios.

A populacdo constituiu-se de 637 funcionarios
gue trabalham na unidade operacional pesquisada.
O resultado calculado para a amostra foi de 190
respondentes, representando, aproximadamente,
30% da populacao. Foram obtidos, nesta pesquisa,
190 questionarios; no entanto, apés uma analise
criteriosa, 174 foram considerados vélidos. Para a
obtencdo da amostra, optou-se pelo processo de
amostragem aleatéria, estratificada e proporcional
a populacdo pesquisada. A amostra esta repre-
sentada na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1: Amostra calculada e amostra obtida

Cargo Amostra Amostra % da
calculada obtida amostra
Chefe de departamento 4 5 2,89%
Chefe de equipe 6 8 4,62%
Engenheiro / Analista 18 20 11,56%
Técnico-operacional 146 141 80,92%
Total 174 174 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.
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A pesquisa de campo foi realizada por meio de
entrevistas semi-estruturadas com os profissionais
da area de recursos humanos, visando a propor-
cionar um melhor entendimento das atividades do
setor. Posteriormente, sequiu-se a aplicacao dos
questionarios estruturados. Realizou-se também um
pré-teste com os funciondrios da empresa pesquisa-
da para identificar possiveis falhas — inconsisténcia
ou complexidade das questbes, ambiglidade ou
linguagem inacessivel —, e houve reformulacao de
alguns itens e eliminacdo de outros. Foi utilizada
uma escala do tipo Likert de cinco pontos.

A primeira parte do questiondrio é constituida
por questbes pessoais e dados funcionais dos
participantes. Na segunda, investigaram-se como
os indicadores de praticas de recursos humanos —
comunicacdes, condicoes de trabalho e seguranca,
plano de carreira, qualidade de vida no trabalho,
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvol-
vimento e remuneracao e beneficios — sdo perce-
bidos pelo trabalhador. O questionario foi elaborado
considerando as entrevistas realizadas com o intuito
de discriminar as praticas de RH implementadas na
organizacao, visando a medir o nivel de aceitacao
dos trabalhadores em relacdo a essas praticas. Para
cada indicador, foram adaptadas ou elaboradas, no
minimo, trés questdes, para garantir a validade
estatistica da medicdo.

A andlise quantitativa dos dados deu-se em va-
rias etapas seguidas. Primeiramente, foi realizada
a analise dos dados ausentes e dos valores extre-
mos, com o objetivo de melhor conhecer os dados
e, assim, trabalha-los de forma a garantir que as
analises seguintes fossem mais precisas e confidveis
(Har Jr. et al., 1998). Em seqguida, alguns pressupos-
tos foram avaliados, como os de normalidade e
linearidade. Apds o tratamento dos dados, a analise
fatorial exploratéria foi utilizada para indicar se real-
mente os indicadores foram agrupados em sete fa-
tores, isto é, nas sete varidveis do construto proposto
nesta pesquisa. Com o resultado afirmativo, pros-
seguiu-se a analise dos dados.

Adotou-se como técnica estatistica multivariada
a modelagem de equacdes estruturais como analise
fatorial confirmatdria para analisar o modelo pro-
posto. Hair Jr. et al. (1998) afirmaram que o objetivo
da andlise fatorial é explorar padrées nas relacdes
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entre um numero de variaveis. Esses padroes sao
representados por construtos, que sao compostos
por variaveis que possuem carga alta nessa dimen-
sdo. Apenas com a analise das cargas das variaveis,
permite-se ao pesquisador identificar as caracte-
risticas do construto em questao. A modelagem de
equacoes estruturais pode ser utilizada dessa forma
porque as variaveis podem atuar como indicadores
dos construtos, e cada variavel tem uma carga para
cada construto. Além disso, o pesquisador tem total
controle sobre a especificacdo das variaveis. Com
essa técnica, permite-se, ainda, o uso de testes esta-
tisticos de adequacao do modelo para a solucao
confirmatoria proposta, o que ndo é possivel na
analise fatorial.

Dessa forma, visa-se a estudar a relacdo das
varidveis que compdem o construto das praticas
de recursos humanos (PRH), a saber: comunicacbes
(RHCMN), condicoes de trabalho e seguranca
(RHCTSE), plano de carreira (RHPLCR), qualidade
de vida no trabalho (RHQVT), recrutamento e
selecdo (RHRCSL), treinamento e desenvolvimento
(RHTRDS) e, ainda, remuneracdo e beneficios
(RHRMBN).

O método de estimacdo de parametros utilizado
foi o PLS (Partial Least Squares) — minimos quadra-
dos parciais. Esta escolha deveu-se principalmente
a auséncia de normalidade multivariada na distri-
buicdo da amostra. Posteriormente, a amostra foi
separada em grupos — os funcionarios que avaliaram
positivamente e aqueles que possufam uma percep-
cdo negativa de cada pratica de RH — para verificar
o numero de funciondrios que estavam insatisfeitos
com as praticas de RH. Entende-se por avaliacdo
positiva aquela cujos valores foram superiores a 4.0
na escala Likert. Foram considerados como ava-
liados negativamente os indicadores cujos valores
obtidos foram inferiores a 3.0 na escala Likert. De
acordo com Malhotra (2001), quando o pressuposto
de normalidade é violado, devem ser utilizados os
testes equivalentes ao de Pearson, o rho de Spear-
man e o tau de Kendall.

O software SPSS for Windows versao 11.5 foi
utilizado para as anélises descritivas, identificacdo
de dados ausentes, dados extremos, verificacdo da
linearidade e normalidade e, também, para a analise
de correlacéo.




DESENVOLVENDO E VALIDANDO UMA METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO DAS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

5. ANALISE DOS RESULTADOS
5.1. Perfil da amostra

A maior parte dos respondentes é do sexo mas-
culino (91%). Quanto a faixa etéria, 37% dos fun-
cionarios respondentes possuem idade superior a
40 anos, e 63% da amostra tém até 40 anos, indi-
cando que a empresa conta com uma mao-de-obra
jovem. Quanto ao estado civil, verificou-se que 71%
dos funcionarios sao casados.

Constatou-se que 46% dos funcionarios pos-
suem o Ensino Médio completo (ou antigo 2° grau
completo) e 8% tém o Ensino Médio incompleto;
2% possuem o Ensino Fundamental (antigo 1° grau)
incompleto e 8%, o Ensino Fundamental completo;
13% possuem o Superior incompleto e 12%, o
Superior completo; e, finalmente, 11% cursaram
pés-graduacao, demonstrando um nivel de esco-
laridade elevado.

Comparando-se os dados com os indices do
IBGE, do senso realizado em 2000, pode-se afirmar
que o nivel educacional da organizacao estudada
é muito superior ao nivel educacional da populacao
brasileira economicamente ativa e, também, da re-
giao Sudeste. A regido Sudeste foi isolada porque,
além de conter toda a drea da organizacao, oferece
indices de escolaridade superiores quando compa-
rados aos indices no Brasil.

A grande parte dos funcionarios que responde-
ram ao questionario, 71% da amostra, possui entre
seis e 20 anos de trabalho na organizacao. Esses
indices sao indicativos de baixo turnover, pois ape-
nas 7% dos funciondrios possuem menos de um
ano de empresa. Pode-se afirmar, também, que a
seguranca no emprego é alta porque 60% dos tra-
balhadores estdo na empresa ha mais de 11 anos.

Pelos dados, verifica-se que a mobilidade na car-
reira é baixa: 66% dos empregados ocupam a
mesma funcdo ha mais de seis anos. Apesar de 0s
funcionarios perceberem como satisfatéria, ten-
dendo a alta, a possibilidade de crescimento na
organizacao, nesses numeros verifica-se que a pers-
pectiva de progresso real é baixa. Nove por cento
dos funciondrios ocupam o mesmo cargo ou funcao
ha menos de um ano, dos quais o total de 7% ¢
composto por recém-contratados.

Quanto ao cargo ocupado, constatou-se que 3%
dos respondentes sdo chefes de departamento;
5%, chefes de equipes; 12% sao compostos por
engenheiros ou analistas; e a grande maioria, 79%
dos respondentes, ocupa o cargo técnico opera-
cional. Isso significa que a maioria absoluta dos tra-
balhadores ndo tem como progredir na carreira. So-
mente 8% do efetivo ocupa cargos gerenciais; por-
tanto, as possibilidades de progresso sao limitadas.

Apenas 11% dos funcionarios possuem a remu-
neracao superior a 16 salarios minimos, e 64% dos
respondentes recebem até sete saldrios minimos,
indicando que o plano de carreira em Y, oferecido
pela empresa, nao esta refletido nos valores sala-
riais. Portanto, conclui-se que, além de a média de
remuneracao ser baixa, poucos tém a possibilidade
de progredir seguindo esse plano de carreira.

5.2. Percepcao dos funcionarios
em relacao as praticas de RH

Na Tabela 2, verificam-se os indicadores das praticas
de recursos humanos. Pode-se observar, em relacdo ao
indicador plano de carreira, o valor mais baixo de todos
0s pesquisados, cujo indice de aceitacao foi de 67%. O
processo de recrutamento e selecao ficou no limite, com
70% de aceitacao. Os demais indicadores foram avaliados
positivamente, mas constituem pontos de atencao, como
a pratica de remuneracao e beneficios e a pratica de
comunicacao.

A maior parte dos entrevistados (79%) avaliou
positivamente o indicador “condicoes de trabalho e
seguranca” e apenas 2% consideraram seu aspec-
to negativo. Da mesma forma, 46% dos entre-

Tabela 2: Indicadores das préaticas de RH

Indicadores Média dze;i(:?tgugo
Condicées de trabalho e seguranca 4,16 83%
Qualidade de vida no trabalho 3,91 78%
Treinamento e desenvolvimento 3,84 77%
Remuneracao e beneficios 3,59 72%
Comunicacoes 3,55 71%
Recrutamento e selecdo 3,5 70%
Plano de carreira 3,34 67%

Fonte: Dados da pesquisa.
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vistados avaliaram a “comunicacdo” de forma positi-
va, enquanto 17% avaliaram-na de forma negativa.

Em relacao ao indicador “plano de carreira”, 22 %
e 23% dos entrevistados mostraram-se satisfeitos e
insatisfeitos, respectivamente. Esses dados sao
reforcados quando se correlacionam a percentagem
de pessoas que avaliaram positivamente o indicador
plano de carreira da empresa pesquisada (22%) e o
numero de pessoas que estdo N0 mesmo cargo por
um periodo de seis a 20 anos (59%).

O resultado apurado ao avaliar-se a pratica de
“recrutamento e selecao” mostra que 49% dos en-
trevistados apresentaram uma percepcao positiva
e 20% destes avaliaram-na como negativa. Seme-
lhante foi o resultado obtido ao avaliar-se o indi-
cador “remuneracao e beneficio”: 34% dos entre-
vistados avaliaram-no como alto e 16% avaliaram-
no como baixo, conforme se verifica na Tabela 3.

Analisando-se os dados em funcdo do indicador
“qualidade de vida no trabalho”, os resultados
mostram que este foi percebido como alto por 61%
dos profissionais entrevistados, e 5% perceberam-
no como baixo. Por fim, a maioria dos entrevistados
(53%) avaliou positivamente o indicador “treina-
mento e desenvolvimento”, enquanto 6% avalia-
ram-no de forma negativa.

5.3. Analise e validacao do modelo proposto

O modelo proposto foi inicialmente analisado e,
de acordo com os resultados obtidos, alguns ajustes
poderiam ser realizados com o intuito de se obterem
indices validos para a pesquisa, baseando-se
sempre na teoria abordada. Fatores com cargas

Tabela 3: Analise da percepcdo das praticas de RH

Indicadores Satisfeitos Insatisfeitos

(%) (%)
Condicoes de trabalho e seguranca 79 2
Qualidade de vida no trabalho 61 5
Treinamento e desenvolvimento 53 6
Remuneracao e beneficios 34 16
Comunicacao 46 17
Recrutamento e selecdo 49 20
Plano de carreira 22 23

Fonte: Dados da pesquisa Comunicacao.
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inferiores a 0,40 ou variancia abaixo de 50% (Har
Jr. et al., 1998) seriam eliminados, ou seja, para
cada eliminacdo, uma nova analise seria realizada
a fim de identificar as conseqléncias da auséncia
do fator. Neste caso, o construto “praticas de recur-
sos humanos” nédo sofreu modificacdo porque obte-
ve indicadores com excelentes indices avaliados.

RHCMN

\\ /o

‘—» RHPLCR
RHTRDS 4""""

j RHQVT
RHRCSL

Figura 1: Praticas de RH

Fonte: Dados da pesquisa.

RHCTSE

Para o construto “praticas de recursos huma-
nos”, conforme mostra a Figura 1, acima, as varia-
veis comunicacoes, condicbes de trabalho e sequ-
ranca, plano de carreira e qualidade de vida no
trabalho apresentam cargas de 0.71, 0.79, 0.84 e
0.75, respectivamente, associando 51%, 63%, 70%
e 56% da variancia do fator, também respectiva-
mente. As variaveis recrutamento e selecdo, trei-
namento e desenvolvimento e remuneracdo e be-
neficios, que possuem cargas de 0.73, 0.82 e 0.83,
respectivamente, tém 53%, 68% e 64% da varian-
Cia associada ao construto “praticas de recursos
humanos”. Esses dados podem ser visualizados
também na Tabela 4.

Além de realizar-se a andlise das cargas e va-
riancias de cada fator, Hair Jr. et al. (1998) sugeriram
uma outra medida pela qual se verifica a adequacao
do construto a amostra, a confiabilidade composta
para o construto. A confiabilidade mede a consis-
téncia interna do construto e de seus indicadores.
Valores aceitdveis sao superiores a 0.70, e o re-
sultado obtido para o construto “praticas de re-
cursos humanos” foi de 0,9150. Pelo resultado,
verifica-se que as variaveis sao consistentes em sua
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Tabela 4: Resultado das varidveis para o construto

Construtos variaveis Carga ::pril?clcc;aa do\ga:ijs?;ros

:‘i"f“:soff_lumanos Comunicacdo 0,7142 0,5101 0,4899
Condicoes de trabalho e seguranca 0,7938 0,6301 0,3699
Plano de carreira 0,8377 0,7018 0,2982
Qualidade de vida no trabalho 0,7466 0,5574 0,4426
Recrutamento e selecdo 0,7285 0,5307 0,4693
Treinamento e desenvolvimento 0,8219 0,6755 0,3245
Remuneracao e beneficios 0,8005 0,6408 0,3592

Fonte: Dados da pesquisa.

medida porque atingiram indices excelentes su-
periores a 0.90.

Outra forma de testar o modelo, segundo
Lohmoller (1984), da-se através da utilizacdo da
técnica blindfolding. De acordo com o autor, essa
técnica consiste em omitir parte dos dados enquan-
to os parametros sao estimados, e entao reconstruir
a parte omitida, utilizando os parametros estima-
dos. Esse processo é repetido até que todos os da-
dos sejam omitidos e reconstruidos. A técnica nao
requer pressupostos de distribuicdo, o que a torna
ideal para a utilizacao com o método de estimacao
de parametros PLS, e dois tipos de resultados sao
obtidos - a validacao cruzada e o jack-knife.

A técnica jack-knife consiste em estimar os para-
metros 174 vezes em uma base de dados com 174
observacoes, eliminando uma observacao por vez.
A média, o desvio-padrado e outras medidas de distri-
buicdo sao obtidos gracas a 174 estimacdes para
um mesmo parametro. De posse desses dados, um
teste de significancia pode ser realizado para indicar
0 ajuste do modelo proposto. As varidveis do cons-
truto “praticas de RH” foram todas consideradas
significantes, ou seja, comprovam a qualidade e a
relevancia do modelo proposto. Ja pela validacao
cruzada, mede-se 0 quao bem um valor observado
pode ser reconstruido pelo modelo e por seus para-
metros. Essa técnica consiste em usar uma base
de dados para estimar o parametro e outra, para
confirmar a validade da estimativa.

Para o conjunto de variaveis da pesquisa, o resul-
tado obtido foi de 0.2556. Com esse resultado, nota-
se que o construto “préaticas de RH” pode ser re-

construido com base em seus parametros,
confirmando a validade da estimativa. Se o valor
fosse zero ou negativo, significaria que o modelo
ndo poderia ser reconstruido a partir de suas
variaveis, ou seja, nao existiria consisténcia entre o
construto e as variaveis que o sustentam.

Em sintese, a metodologia proposta esta devida-
mente testada e validada, podendo ser utilizada
como ferramenta de diagndstico das préaticas de
recursos humanos, pois todas as variaveis se relacio-
nam fortemente com o construto, indicando que
as “praticas de recursos humanos” sao constituidas
pelos sete indicadores de forma homogénea, sem
a predominancia de nenhum deles.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A administracdo de RH proporciona o equilibrio
entre as necessidades organizacionais e as expec-
tativas dos funcionarios. De acordo com Barney,
Wright & Ketchen (2001), possuir um forca de tra-
balho comprometida constitui uma fonte de van-
tagem competitiva, pois é por meio do capital
intelectual que a organizacao pode identificar as
informacdes e rapidamente transforma-las em
oportunidades. Buck et al. (2003) acrescentaram
que, em uma economia de transicdo, a perfor-
mance organizacional estd positivamente relacio-
nada com os altos investimentos estratégicos em
gestdo de pessoas.

Pesquisas recentes demonstraram que as organi-
zacdes podem efetivamente influenciar os niveis
de motivacdo e o comprometimento dos funcio-
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narios por meio das praticas de RH (CoLuns & SmiTH,
2006; WRIGHT, DuNForD & SNELL, 2001). Em particular,
Collins & Smith (2006) descobriram que as empresas
que possuem um alto grau de comprometimento
com as praticas de RH melhoram a performance
organizacional, devido aos efeitos do bom clima
social e da troca de conhecimento entre seus funcio-
narios. Complementando, Trevor & Nyberg (2008)
argumentaram que as taxas de turnover estao ne-
gativamente relacionadas com a performance fi-
nanceira da organizacao. Depois de um processo
de downsizing, os autores evidenciaram que as pra-
ticas de RH tém um expressivo papel no decréscimo
das taxas de turnover.

No entanto, embora muitas vezes os gerentes
estratégicos tenham conhecimento das vantagens
de a empresa possuir praticas de RH nao somente
alinhadas com os objetivos e metas organizacionais,
mas também influenciando proativamente o clima
organizacional, Schuler & Rogovsky (1998) conclui-
ram que os gerentes preferem usar outros proce-
dimentos para alcancar a vantagem competitiva do
que lidar com o comportamento humano. E neste
sentido que o presente estudo pretende quebrar
estas barreiras, mostrando que as praticas de RH
podem ser reavaliadas com a utilizacao da meto-
dologia proposta nesta pesquisa.

Neste estudo, procurou-se avaliar a relacao entre
as sete principais varidveis que compdem as praticas
de recursos humanos da organizacao. Entretanto,
as variaveis, quando avaliadas separadamente,
também constituem uma fonte valiosa de infor-
macao, sendo utilizadas na elaboracao de um diag-
noéstico das praticas de RH na organizacao.

As préticas de RH, no geral, foram avaliadas posi-
tivamente, constituindo um ponto de atencdo a pra-
tica de recrutamento e selecdo. Ja o plano de car-
reira obteve o menor indice de aceitacdo dentre os
demais que compdem as praticas de RH. Essa infor-
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macao pode ser confirmada pela baixa mobilidade
na carreira, diagnosticada na primeira parte do
questionario.

Para a empresa, cabe salientar que, como
sugestao, poderia haver maior transparéncia e
divulgacéo dos programas de plano de carreira e
recrutamento e selecao, indicando que também a
comunicacao deve ser fortalecida. A pratica de re-
muneracao e beneficios é vista como um ponto de
atencdo, merecendo uma investigacdo mais pro-
funda, com o objetivo de avaliar se a remuneracao
estd realmente de acordo com o mercado ou se
apenas trata-se da tendéncia de avaliar negati-
vamente a questao do salario. E, finalmente, os
programas de treinamento e desenvolvimento, qua-
lidade de vida no trabalho e condicées de trabalho
e seguranca sao percebidos positivamente, neces-
sitando apenas ser mantidos.

Apesar disso, considera-se que os resultados
obtidos sdo consistentes e reforcam a necessidade
de estudar-se a relacdo da empresa com seu funcio-
nario, de modo a permitir que a organizacao atinja
seus objetivos de produtividade e eficiéncia, como
também considere a satisfacdo das aspiracdes e
necessidades individuais.

Como resultado, pode-se concluir que a meto-
dologia desenvolvida com o objetivo de diagnosticar
as praticas de recursos humanos foi devidamente
testada e validada para a amostra em questao. Por
se tratar de um estudo de caso, reconhece-se que
ha a limitacdo em relacdo a amostra. Por isso, esta
pesquisa nao termina aqui. Esta metodologia esta
sendo testada em outras trés grandes empresas
do setor de mineracdo e energia e, em breve, 0s
resultados serdao oportunamente divulgados e pu-
blicados. Portanto, trata-se do inicio de um esforco
para construir uma ferramenta desenvolvida, tes-
tada e validada para avaliar o resultado das praticas
de RH das organizacoes no Brasil.
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