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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo identificar como as praticas de recursos humanos (RH) estédo
sendo mensuradas em empresas de Sete Lagoas representadas na associacdo de profissionais de
recursos humanos. Em fase exploratéria e devido a acessibilidade, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com 10 profissionais de RH. Os dados foram analisados por andlise de conteudo
com auxilio do software NVivo. A andlise dos dados demonstra que a estrutura burocratica e
centralizada da administracdo de recursos humanos (ARH) e desvinculada da estratégia
organizacional independe do porte e do segmento de atuacdo das empresas pesquisadas; o uso de
indicadores é inexpressivo e as ferramentas de mensuracao utilizadas ainda s@o escassas. Conclui-
se que ainda ndo se pode falar em uma efetiva avaliagdo de resultados das praticas da ARH
adotadas em empresas de Sete Lagoas. Em relagcdo as limitages, sdo apontadas o nimero de
profissionais entrevistados; a ndo confrontacdo, entre eles, dos dados obtidos na pesquisa; a nao
consideragdo da cultura organizacional; e a impossibilidade de acesso a documentagcdo de cada
empresa para entendimento das préaticas da ARH. Sugerem-se, para trabalhos futuros, a realizacdo
de grupos focais com os participantes e a andlise da influéncia da cultura organizacional nas praticas
da ARH adotadas pelas empresas.

Palavras-chave: Administracdo de Recursos Humanos. ARH. Préaticas de ARH. Mensuracdo de
ARH. Indicadores de ARH.

ABSTRACT

This article aims to identify how human resource practices (HR) are being measured in Sete Lagoas
companies represented in the association of human resource professionals. In exploratory and due to
the accessibility phase, semi-structured interviews were conducted with 10 HR professionals. Data
were analyzed by content analysis using NVivo software. Data analysis shows that bureaucratic and
centralized structure of human resource management (HRM) and detached from the organizational
strategy is independent of the size and field of activity of the companies surveyed; the use of
indicators is unimpressive and measurement tools used are still scarce. It also concludes that one can
not speak of an effective evaluation of the results of HRM practices in Sete Lagoas companies.
Regarding the limitations are pointed out the number of respondents professionals; not confrontation
between them, the data obtained in the survey; the failure to consider the organizational culture; and
the impossibility of access to the documentation of each company to understand the practices of
HRM. Are suggested for future work, conducting focus groups with participants and analysis of the
influence of organizational culture on HRM practices adopted by companies.

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



1 Introducéo

A maneira como as empresas conduzem a administracdo de recursos humanos
(ARH) tem passado por constantes transformacdes. A partir da década de 1960,
mudanc¢as 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, transformacdes nas empresas indicam a migracao da relagéo de trabalho
centrada na valorizacdo do capital fisico e financeiro para a valorizacdo da
informagé&o e do conhecimento, com consequentes mudan¢as no mundo do trabalho
(Crawford, 1994). Nos anos 1980, cresceu a necessidade de as empresas reverem
sua maneira de gerir as pessoas e repensar conceitos e praticas de gestdo, sendo
possivel, a partir da década de 1990, observar propostas mais concretas e avancos
na maneira de gerir as pessoas (Dutra, 2002). Assim, o que distingue a maioria das
empresas bem-sucedidas é a maneira como administram seus recursos humanos,
estando o talento para obter e sustentar vantagens competitivas nas pessoas que
formam a forca de trabalho (Becker, Huselid & Ulrich, 2001; Lacombe, 2006; Ulrich,
1998).

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. Para criar valor e
obter resultados, o setor de recursos humanos (RH) precisa ser visto como um
parceiro empresarial, desempenhando multiplos papéis que possam contribuir para
os resultados da empresa e seus profissionais precisam exercer papé€is que
sustentem a parceria empresarial, sendo, ao mesmo tempo, estratégicos e
operacionais, focados em processos e em pessoas (Ulrich, 1998).

Os profissionais da ARH precisam aprender a medir os resultados de suas praticas
em termos de competitividade empresarial (Becker et al., 2001; Lacombe & Tonelli,
2000; Ulrich, 1998). Assim, a mensuracdo em ARH mostra-se como uma etapa
importante da administracdo estratégica sendo, ainda, um desafio identificar qual
seria a real contribuicdo da ARH para as estratégias organizacionais (Becker et al.,
2001; Davel & Vergara, 2001; Dutra, 2002; Ulrich, 1998; Tanure, Cancado & Evans,
2010; Wood Jr., 2004), razdo pela qual a avaliagdo de resultados em RH é assunto
gue vem demandando atencdo crescente dos pesquisadores (Assis, 2012; Dutra,
2002; Fitz-enz, 2001; Franca, 2014; Lacombe, 2006; Muritiba, Muritiba, Albuguerque
& Hourneaux Jr., 2006; Oliveira, Albuquerque & Muritiba, 2003; Oliveira, Muritiba &
Franca, 2005; Ulrich, 1998). No entanto, a area de RH precisa desenvolver um
conjunto de medidas para provar sua contribuicdo estratégica, uma vez que é a
avaliacdo que permite o controle dos custos, dos processos e dos resultados, bem
como a analise dos beneficios trazidos pelos investimentos (Becker et al., 2001; Fitz-
enz, 2001). Especificamente, no Brasil, ainda sdo poucas as pesquisas
desenvolvidas sobre o tema, principalmente no que diz respeito aos procedimentos
utilizados pelas empresas para a avaliagdo e mensuracdo dos resultados das
praticas de RH (Lacombe, 2006).

Assim, este trabalho tem por objetivo principal identificar como as praticas de
recursos humanos estdo sendo mensuradas em empresas representadas na
Associagdo Conhecendo e Reavaliando Iniciativas e A¢des em Recursos Humanos
(CriaRH). Deste objetivo central, decorrem o0s seguintes objetivos especificos:
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identificar as praticas de recursos humanos utilizadas em empresas representadas
na CriaRH; identificar os procedimentos e os indicadores utilizados para mensurar
as praticas de recursos humanos em empresas representadas na CriaRH.

Como ponto de partida para atingir os objetivos citados, o tema foi pesquisado em
empresas de Sete Lagoas, cidade localizada a 70 km da capital mineira e que
representa um dos principais polos de concentragao industrial do estado de Minas
Gerais, com registro de altas taxas de crescimento econémico (Barros, Dutra &
Macedo, 2007; Landau, Oliveira, Santos & Guimarées, 2011).

Em fase exploratoria e devido a acessibilidade (Vergara, 2007), foi realizada
pesquisa com 10 profissionais de RH que fazem parte da Associacdo CriaRH e que
trabalham em empresas de Sete Lagoas. Essa associacdo, sem fins lucrativos,
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 associacdo que é composta de 40 profissionais, vem
discutindo questdes ligadas ao desafio de mensurar os resultados das praticas da
ARH.

2 Referencial teérico

A expressdo ARH ainda hoje é a mais utilizada para se referir ao modo de se lidar
com as pessoas nas empresas. No Brasil, embora a ARH tenha evoluido em
resposta as mudancas sociais e econdmicas, a designacdo gestdo 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, funcdo, area ou setor de administracdo de recursos
humanos (Fischer, 1998).

As propostas apresentadas para entendimento do que sejam as praticas da ARH
(Barbosa, 2005; Dutra, 2002; Gil, 2009; Tanure, Evans & Pucik, 2007) partem do
principio de que elas se constituem como atividades exercidas pelos profissionais de
RH para concretizar suas acdes relacionadas a gestédo das pessoas.

Para fins desta pesquisa, sao utilizadas algumas das abordagens tradicionais e
funcionais da ARH, conforme classificacdo de Barbosa (2005) e Tanure et al. (2007),
ou de movimentag&o, desenvolvimento e valorizagédo, de acordo com Dutra (2002),
ou de suprimento, capacitacdo e manutencdo, como apregoa Gil (2009). Isso
porque, no Brasil, em funcdo das transformacfes 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).

As estratégias buscadas pelas empresas nesse periodo visavam, prioritariamente, a
driblar as altas taxas de inflacdo 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 funcbes vistas como mais
importantes dentro da area de recursos humanos eram recrutamento e selecéo,
beneficios, treinamento e de departamento pessoal. Eram privilegiadas, entdo, as
atividades mais burocréticas e, na pratica, ainda néo era notada preocupacdo com a
traducao de planejamento estratégico (Tonelli, 2002).



Para medir a eficiéncia da ARH nas organizacfes € necessaria a criacdo de um
sistema de mensuragdo 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 préticas.

Apesar de a medicdo estar presente, em diversas areas nas empresas, desde que a
Administracdo foi criada, a ARH conseguiu manter-se, por décadas, contando com
poucos sistemas de medicdo e com indisponibilidade de dados (Paschini, 2006).

As praticas de ARH podem ser medidas por meio de alguns tipos de indicadores
(Assis, 2012). Os indicadores podem ser quantitativos quando usados em funcéo da
necessidade de informacdes numéricas, geradas a partir de préaticas sobre as quais
se quer exercer controle; qualitativos quando usados para se conhecer aspectos
pessoais relacionados as praticas; demograficos quando auxiliam no entendimento
da quantidade e/ou disponibilidade de recursos humanos por meio de métricas;
financeiros quando medem o investimento que as empresas fazem nas pessoas;
operacionais — também podem ser chamados de indicadores de processo, de
desempenho ou de eficiéncia — quando tém foco predominante no consumo de
recursos.

Outro modelo que, apesar de néo ter sido desenvolvido ou ter como objetivo central
a mensuracao das praticas da ARH, pode ser uma opc¢éo 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 (SEI) da Carnegie-Mellon University (Josko & Cortes, 2005;
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 for¢a de trabalho (Silveira, 2007). E um modelo de melhoria
continua que ressalta um conjunto de praticas de atracdo, aprimoramento,
motivacdo e retencdo de pessoas para cada nivel de maturidade organizacional
(Josko & Cortes, 2005; Silveira, 2009).

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 agdes. “Apenas uma
medicdo adequada aos resultados produzidos pelas acdes implementadas pelo RH
podera reconduzir ou realinhar a estratégia do Recursos Humanos a estratégia do
negocio” (Paschini, 2006, p. 33).

3. Metodologia

Para atingir o objetivo proposto foi desenvolvida pesquisa de campo de carater
descritivo e qualitativo buscando descrever o fenbmeno a partir da identificacdo das
principais praticas que estdo sendo desenvolvidas por profissionais de ARH
associados a Associacdo CriaRH, bem como dos indicadores utilizados para
mensuracao dessas praticas.

Em funcéo da acessibilidade (Vergara, 2007), optou-se por realizar a pesquisa com
empresas de Sete Lagoas-MG tendo sido realizado com profissionais de recursos
humanos, escolhidos intencionalmente, por fazerem parte da Associacao CriaRH.
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Oliveira et al. (2005) sugerem que para a escolha de uma amostra na area de RH,
quando o universo de profissionais dessa area é desconhecido, uma das saidas
mais indicadas € considerar agueles vinculados a alguma associacao.

Composta, atualmente, de 40 profissionais que atuam com recursos humanos, a
Associacdo CriaRH é uma instituicdo sem fins lucrativos ou econémicos, de carater
educacional, social, cultural, técnico e cientifico, cuja finalidade é reunir profissionais
gue 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, organizacdes e da sociedade de forma
geral (Associacéo 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 (0os 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 nao utilizarem ferramentas/indicadores de
avaliacdo das praticas de ARH; indisponibilidade de tempo; ndo ser o profissional
diretamente ligado & mensuracao das praticas de ARH.

Foram coletados dados primarios, por meio de entrevistas individuais,
semiestruturadas. As entrevistas foram conduzidas durante o més de junho deste
ano, mediante esclarecimentos sobre os objetivos da pesquisa, garantindo-se o
anonimato dos participantes. As entrevistas tiveram duracdo aproximada de uma
hora, tendo sido realizadas no local de trabalho de cada entrevistado. Elas foram
gravadas e posteriormente transcritas para analise.

Os dados foram analisados por meio da técnica de andlise de conteudo por
categoria com auxilio do software NVivo 10.0, desenvolvido para facilitar a
organizacdo, analise e compartilhamento de dados (NVivo, 2015).

4 Resultados
4.1 Contexto da organizacgéo

A Tabela 1 apresenta a caracterizacdo das empresas e dos entrevistados:



Tabela 1
Perfil das empresas e dos entrevistados

Entrevistado Empresa
. Estrutura .
COde" Graduacgao Cargo rempo no Setor |de RH (n° Numero Porte
cagéo cargo empregados
pessoas)
E1 | Administragéo . 6 anos Servicos 7 450 Grande
E2 Psicologia Analista de RH 4 meses | 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 | Administracédo 6 meses | Industria 6 400 Médio
E6 Psicologia Coordenador de | 7 anos IndUstria 3 266 Médio
E7 | Administragéo RH 4 meses | Indudstria 6 1.000 Grande
E8 | Gestdo de RH 6 anos Servicos 5 140 Grande
E9 | Administragéo 8 meses | Industria 2 75 Pequeno
E10 Pedagogia Gerente de RH 1 ano Servicos 5 250 Grande

Fonte: dados da pesquisa.

Entre os entrevistados, nove sdo do sexo feminino e um do sexo masculino. A maior
parte deles é graduada em Administracdo/Gestéo (cinco); quatro sao graduados em
Psicologia e um em Pedagogia. O tempo no cargo varia entre quatro meses e sete
anos. Somente dois entrevistados néo exercem cargo de gestor.

Observa-se, portanto, que nessas empresas a estrutura da ARH é enxuta, contando
com um profissional para cada conjunto de praticas, sendo que o0s entrevistados em
nivel de coordenagédo também assumem atividades no dia a dia das empresas.

Analisando-se os dados relativos a setor econémico e porte, observa-se que sete
das empresas participantes sdo do setor industrial e trés sdo de servico.
Predominam empresas de grande porte, classificadas segundo o numero de
empregado por setor (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE],
2015), portanto, das empresas participantes do estudo, uma é de pequeno porte,
trés sdo de médio porte e seis sdo de grande porte. Esses dados permitem inferir
que as empresas que fazem parte deste estudo assemelham-se a realidade da
regido, 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 (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2013).

4.2 Diagnéstico da situacao-problema e/ou a intervencéo proposta

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 unéanimes em enfatizar que R&S e T&D sdo as principais
praticas adotadas pelas empresas.

No ranking das praticas mais citadas pelos profissionais da ARH nas empresas em
estudo, apos as praticas de R&S e T&D estdo bem presentes, no dia a dia dessas
empresas, as praticas de administracédo de pessoal e de avaliacdo de desempenho.

Os profissionais entrevistados tiveram dificuldade em relacionar suas atividades as
estratégias da empresa, talvez devido a formacdo académica, a falta de
conhecimento ou ao dimensionamento do quadro dos setores de RH. Apesar da
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maioria dos entrevistados ocuparem cargos de gestdo, estdo envolvidos na
operacionalizacdo das praticas de RH.

Independentemente do porte e do segmento de atuacédo, as empresas em estudo
apresentam estrutura ainda burocratica, com uma ARH centralizada. Isso talvez
possa ser explicado pelo fato de, no Brasil, ter ocorrido industrializacao tardia, o que
correspondeu as mudancgas 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 comecgou a se intensificar somente a partir de 2001, o que
talvez possa justificar praticas de ARH ainda timidas, pouco estruturadas e néo
atreladas a estratégia organizacional.

Tal realidade reflete também os resultados de pesquisa realizada por Tonelli (2002),
qgue 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 de a literatura registrar que a ARH migrou de uma estrutura tecnicista e
burocréatica para uma estrutura estratégica e competitiva (Mascarenhas, 2008; Ulrich,
1998), 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 médio e grande porte, principalmente as inddstrias, tivessem
atuacdo menos burocratica e mais estratégica. No entanto, as empresas em estudo
ainda estdo muito focadas nas praticas mais operacionais e rudimentares da ARH,
como as de R&S e T&D, indicando que tais empresas estdo no nivel 1 — inicial — e
nivel 2 — gerenciado (Silveira, 2009).

Apesar de a 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. Apesar de 0s
profissionais entrevistados terem graduacdo em cursos correlatos a ARH, como
administracdo, psicologia e pedagogia, de participarem de um grupo de estudos
como a CriaRH, eles ndo demonstraram conhecimento mais aprofundado ou
especializado na area.

Historicamente, a area de gestdo de recursos humanos tem se caracterizado por
grande ambiguidade na definicdo de conceitos e nas suas aplicacdes, o que reflete,
inclusive, a ambiguidade entre o discurso e a pratica da atuacdo dos profissionais da
ARH (Lacombe, 2006). Enquanto autores (Tanure et al., 2007; Ulrich, 1998)
preconizam a necessidade de o profissional da ARH assumir ndo soO atividades
burocréticas, mas também se tornar parceiro estratégico do negdocio com o intuito de
demonstrar a eficiéncia da ARH, a prética, inclusive a demonstrada nesta pesquisa,
ressalta que, normalmente, apenas o papel operacional e burocratico vem sendo
desempenhado em grande parte das empresas brasileiras. Apesar de se falar na
atuacdo de um RH estratégico a partir da década de 1980, na pratica, principalmente



nos processos decisorios das empresas, essa inser¢cao ainda ndo € uma realidade
(Fischer, 1998, 2002; Mascarenhas, 2008).

4.3 Resultados obtidos e/ou esperados

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.

Analisando-se os resultados das entrevistas em relacdo a mensuracdo da ARH,
verifica-se que, assim como observado em relacdo as praticas da ARH, a utilizacao
de indicadores também néo parece sofrer influéncia das variaveis setor e porte das
empresas, nem pelo tempo de atuacao 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, 0os quantitativos,
relacionados, sobretudo, a mensuracdo de custos e prazos, e 0s de turnover e
absenteismo.

Embora a literatura referencie que a ARH tem migrado de uma perspectiva
tradicional para uma perspectiva estratégica na qual a mensuracao e a utilizacdo de
indicadores séo necessarios (Fischer, 1998, 2002; Mascarenhas, 2008), ainda nao
se registra, em empresas de Sete Lagoas, a efetiva avaliagdo de resultados das
praticas da ARH, prevalecendo, nas empresas estudadas, uma atuacdo mais
operacional e burocratica. As entrevistas destacam que os profissionais ainda
encontram dificuldades ndo s6 em relacdo a definicdo de indicadores para as
praticas de ARH, mas também quanto aos parametros para sua utilizacao.

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 formacao habitual do profissional
de ARH, em sua maioria formacdo em humanas, néo ressalta métodos quantitativos
e conhecimentos sobre mensuracgéo (Oliveira et al., 2003). Assim, os gestores de RH
ainda encontram deficiéncias em termos de qualificacdo, o que dificulta a migracéo
para uma postura mais estratégica.

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 nas quais tem permanecido a medi¢ao
daquilo que é mais facil e ndo, necessariamente, do que precisa ser medido
(Paschini, 2006).

5. Consideragdes finais

Os resultados dessa pesquisa 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 evolugcédo para praticas voltadas para uma ARH estratégica. Nessas
empresas, as principais praticas listadas pelos entrevistados em relacdo a suas
rotinas foram as de R&S e T&D, além das atividades de administragdo de pessoal,

relacionadas ao departamento pessoal das empresas, principalmente
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operacionalizacdo da folha de pagamento e cumprimento das obrigacdes
trabalhistas.

Pdde-se ainda concluir que a estrutura burocratica e centralizada da ARH e néo
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 industrializacdo tardia no Brasil e, especificamente, em Sete Lagoas,
onde esse processo comecgou a se intensificar somente a partir de 2001.

Os principais indicadores mencionados por esses profissionais referem-se a
quantificacdes relacionadas ao tempo e ao custo para operacionalizagdo de suas
principais praticas de ARH, ndo sendo todos os profissionais que monitoram suas
praticas periodicamente. Normalmente, o monitoramento tende a acontecer
mediante solicitacbes programadas, como o envio de dados para a alta direcdo ou
para atendimento de alguma demanda especifica. Nao houve utilizacdo dos
indicadores para tomadas de decisdes ou correcdo de acdo da ARH.

Em termos da relacio com a estratégia da empresa, 0s entrevistados nédo
demonstraram ter conhecimento do que é feito com os indicadores que sao
solicitados pela dire¢do. As ferramentas utilizadas ainda sdo 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 parametro para
analises e tomadas de decisfes tanto relativas a area de ARH ou do negdcio da
empresa.

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 ndo tém conhecimento sobre o tema. Sendo assim, esta pesquisa destaca a
importancia de os profissionais da ARH adquirirem novos aprendizados que 0sS
permitam atuar de forma mais condizente com as estratégias organizacionais.

No tocante as limitacbes deste trabalho, citam-se: o numero de profissionais
entrevistados; a ndo confrontacéo, entre eles, dos dados obtidos na pesquisa; e a
nao consideracdo da cultura organizacional, bem como a impossibilidade de acesso
a documentacdo de cada empresa para entendimento das praticas da ARH. Para
trabalhos futuros, sugerem-se a realizacdo de grupos focais com os participantes e a
andlise da influéncia da cultura organizacional nas praticas da ARH adotadas pelas
empresas.

A avaliacdo de resultados em ARH € um tema novo e, na pratica, ainda precisa ser
repensado, ainda que sua importancia venha ganhando crescente atencdo nha
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
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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