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Camila Camargo

GESTAO ~ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS: QUAIS PRATICAS INFLUENCIAM A
AVALIACAO DESSA FUNCAO PELOS MEMBROS ORGANIZACIONAIS?

RESUMO

Este artigo apresenta uma analise da influéncia das préticas de recursos humanos sobre a avaliacéo
gue os funciondrios fazem da Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos nas suas organizacdes.
Tal objetivo foi levado a termo com a realizacdo de um levantamento com 347 funcionarios de 8
organizacdes de servicos. Foram testadas nove hipéteses acerca da relacdo entre as praticas de RH
e a avaliacdo da Competéncia da Gestdo de RH dessas organizacées. Por meio da aplicacdo de uma
Andlise de Regressao Muitipla verificou-se que a consideracdo de varidveis de recompensa
(Remuneracado e Beneficios) ndo altera substanciaimente o poder explicativo do modelo acerca da
variacdo na atitude dos funcionarios em relacdo a Competéncia da Gestdo de RH, o que coloca maior
peso sobre as varidveis denominadas Condicdes de Trabalho. Entre as Condicdes de Trabalho a
varidvel Comunicacado é a que apresenta maior influéncia sobre o julgamento da Competéncia da
Gestdo de RH. Tal achado coloca em primeiro plano o desenvolvimento das acbes de Comunicacao
para reconhecimento do papel estratégico da Gestdo de Recursos Humanos.

Palavras-Chave
Praticas de recursos humanos; gestdo de recursos humanos; competéncia, status.

STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT: WHICH PRACTICES |INFLUENCE
ASSESSMENT OF THIS FUNCTION BY ORGANIZATIONAL MEMBER?

ABSTRACT

This paper provides an analysis of the influence of human resource practices on the evaluation that
employees make related to Competence of Human Resource Management in their organizations. This
purpose was brought to an end with the completion of a survey of 347 employees in eight service
organizations in Brazil. We tested nine hypotheses about the relationship between HR practices and
assessing the Competence of HR Management of these organizations. Through the application of a
Multiple Regression Analysis it was found that the consideration of compensation variables
(Compensation and Benefits) does not markedly modify the model’s explanatory power about the
change in the attitude of employees concerning the Competence of HR Management, which gives
much importance on the variables called Working Conditions. Among Working Conditions the variable
Communication is the one, which has more influence on the judgment of Competence of HR
Management. This finding places at the forefront the development of social communication for
recognizing the strategic role of Human Resource Management.
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Human resource practices; human resource management; competence; status.
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Gestdo estratégica de recursos humanos: quais praticas influenciam a avaliacdo dessa funcdo pelos
membros organizacionais?

1 Introducéao

A preocupacac com a valorizacdo da Gestdo de Recursos Humanos e a justificativa de seu
papel tem contribuido para geracdo de uma série de hipéteses entre as praticas que ddo corpo aos
sistemas de recursos humanos e seus consequentes (Lawson & Hepp, 2001; Ramlall, 2003; Paauwe,
2009; Janssens & Steyaert, 2009). Decorre daf, por exemplo, a investigacdo sobre a associacao entre
praticas de recursos humanos (HRM - Human Resource Management Practices) e o desempenho
(Paauwe, 2009). A necessidade em posicionar a Gestdo de RH como um conjunto de praticas
essenciais as organizacfes tem levado pesquisadores e outros especialistas da area a reforcar seus
aspectos estratégicos para acionistas e funciondrios, sobretudo a alta geréncia (Mamman & Rees,
2004).

Nessa linha de raciocinio, a avaliacdo das praticas e iniciativas de RH tem ocorrido
predominantemente a partir de critérios globais, tais como; eficiéncia, inovacdo e desempenho
econdmico {Ramlall, 2003; Boudreau & Ramstad, 2006; Paauwe, 2009; Janssens & Steyaert, 2009).
Dessa perspectiva, pesquisadores tém se interessado em identificar em que medida as acdes da
Gestao de Recursos Humanos influenciam a variacdo de determinados resultados supraindividuais.
Quando o individuo é considerado nesse processo as varidveis dependentes examinadas comumente
sao: satisfacdo; intencdo de saida; comprometimento ou outras caracteristicas atitudinais e
comportamentais que atuam como mediadoras da influéncia das préaticas de recursos humanos
sobre o desempenho de grupo e da organizacao (e.g., Conway & Monks, 2008; Zientara, 2009).
Contudo, o0 modo como as praticas de recursos humanos sao avaliadas no nivel individual é uma
guestdo ainda nao explorada (Gvaramadze, 2008). Sabe-se pouco acerca de como os individuos no
trabalho avaliam globalmente a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos em suas préprias
organizacdes.

Nesse ponto vale ressaltar que a avaliacdo da Gestdo de Recursos Humanos, enquanto funcéo,
tem se dado quase que exclusivamente por meio da verificagdo da influéncia de suas préticas sobre
varidveis que interessam, sobretudo, as organizacées, e ndo a funcdo RH como instituicdo social
(Kochan, 2007). Tal limitacdo tem impossibilitado responder: O que a Gestdo de Recursos Humanos
precisa priorizar em suas acbes para ser vista com bons olhos pelos funciondrios? Tal questao
endereca a avaliacdo da legitimidade dessa funcdo nas organizacdes por seus membros, nao
obstante os julgamentos de acionistas e de outros stakehol/ders sejam igualmente importantes.

Logo, propfe-se no presente artigo delimitar quais sdo as praticas de recursos humanos que
influenciam significativamente a avaliacdo que os funcionarios fazem da gestdo dessa érea
funcional. Desse modo, a principal contribuicdo do trabalho é promover a avaliacdo da gestdo de RH,
enquanto pratica institucionalizada (Kochan, 2007), a partir da perspectiva do funciondrio como ator
social e ndo apenas como um recurso da organizacao, claramente descolado de um campo de maior
espectro constituido por simbolos, crencas e valores. Esse exercicio possibilita ir além da verificacéo
da influéncia das praticas de Gestdo de Recursos Humanos sobre fatores apenas organizacionais,
como retorno sobre os ativos (Boudreau & Ramstad, 2006). Assim, é possivel delimitar quais praticas
estdo mais fortemente associadas a variacao da atitude dos funcionéarios em relacéo a competéncia
percebida dessa funcdo em suas organizacdes.

Para consecucdo do objetivo supracitado o trabalho é apresentado em quatro tépicos apds
essa introducdo: (i) quadro teérico de referéncia; (ii) procedimentos metodoldgicos; (iii) andlise dos
dados e discussao dos resultados; e, (iv) consideragdes finais.

2 Quadro Tedrico

O quadro teérico de referéncia estd dividido em dois subtépicos. O primeiro discorre sobre o
status da Gestdo de Recursos Humanos enquanto instituicao social, o segundo trata do
desenvolvimento das hip6teses sobre a avaliacdo das préticas dessa area funcional na perspectiva
dos membros organizacionais.

2.1 Status da Gestdo de Recursos Humanos nas Organizacdes

A fragilidade do status da Gestdo de Recursos Humanos decorre de sua prépria histéria.
Pesquisadores afirmam desde a década de 1980 que a drea tem se tornado cada vez mais eclética
para responder as mudancas contextuais de ordem econdmica, social e tecnolégica (Mahoney &
Deckop, 1986). Essa diversidade interna da drea também é apontada atualmente por Denisi, Wilson
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e Bitemam (2014) e Stone (2014) Wood, Tonelli e Cooke (2012) afirmam que essa diversidade tem
figurado, inclusive, também como uma porta de entrada de diversos modismos gerenciais.

Outros autores acrescentam que grande parte das transformacdes e o alargamento das suas
funcdes conduziram a uma crise de identidade e necessidade de reconhecimento e legitimidade,
principalmente quando comparada a outras dreas organizacionais {(Kochan, 2007, Kazmi & Ahmad,
2001; Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, & Frink, 1999).

De acordo com Mahoney e Deckop (1986),0 status atual da drea estd associado ao histérico da
administracao de pessoas e da funcdo RH desde seu surgimento na literatura dos Estados Unidos e
as mudancas gue sucederam aquela época. Cabe destacar que, formalmente, a origem dessa area e
da énfase nas pessoas naoc estd no experimento realizado em Hawthorne, o qual normalmente é
atribuido como marco do inicio da Escola de Relacdes Humanas. De fato, o fenbmeno da gestdo de
pessoas comecou a ser definido mais claramente como objeto de andlise da area de gestdo a partir
dos trabalhos de Mary Parker Follett (Graham, 1995) ainda na época de Frederick W. Taylor. Nesse
sentido, como afirma Parker (1984) Mary Parker Follett foi contempordnea da Administracdo
Cientifica apenas cronologicamente, pois intelectualmente ela j& pertencia a era do homem social,
destacando os papéis de grupos, conflitos e interacdes nas relacdes industriais.

Desde entdo, as relacdes de grupo no ambito das organizacbes e o conjunto de atividades
voltadas ao recrutamento, alocacdo e utilizacdo de pessoas nas organizacdes tornaram-se
elementos centrais de um campo intelectual com necessidade de atencdo especializada em termos
tedricos. A primeira disciplina aplicada ao estudo e pratica da Gestdo de Recursos Humanos foi a
psicologia. Sob a denominacdo de psicologia industrial a gestdo de RH foi submetida a andlise em
relacdo ao seu tratamento para questbes como fadiga, curvas de aprendizagem, selecio e
motivacdo no trabalho. Posterior a psicologia, a sociologia industrial dedicou-se, como bem ilustrado
pelo experimento de Hawthorne, a investigacdo da interacdo social entre os membros da forca de
trabalho nas organizacles e suas implicagbes. E quando a forca dos trabalhadores se fez notar mais
acentuadamente, por meio dos sindicatos em meio a depressdo dos anos 1930, os estudos sobre a
gestdo de RH recorreram ao aporte de teorias econémicas para tratar do poder de barganha coletiva
e do funcionamento do mercado de trabalho. Essas questdes, somadas as mudancas do mercado de
trabalho apés a Segunda Guerra Mundial, acabaram por forcar a busca tanto por um melhor
funcionamento do mercado de trabalho quanto da prépria pratica de Gestdo de Recursos Humanos
(Mahoney & Deckop, 1986).

Dada a muitiplicacdo de qguestdes que se acumulavam sob a égide da gestdo de RH, ou como
denominada na época, Administracdo de Pessoas, o termo Relacdes Industriais (/ndustrial Relations)
foi proposto como definicdo mais adequada para cobertura da andlise do mercado de trabalho, das
relacbes de trabalho e da administracdo de pessoas {Personnel Administration). Como resultado, a
disciplina Relacbes Industriais destinou-se a articular a interdisciplinaridade entre psicologia,
sociologia e economia para construcdo do conhecimento voltado a pratica de gestdo dos recursos
humanos nas organizacfes. Contudo, como colocam Mahoney e Deckop (1986), apesar do
crescimento dessa énfase interdisciplinar no estudo das relacbes de trabalho, que foi dada pela
industrial Relations, a denominacdo Administracdo de Pessoas (Personnel Administration} se
apresentou como um campo de investigacdo mais estreitamente definido nos anos 1950 e mais
voltado para as praticas de negécios, bem como uma “traducdo” mais funcional dessas préticas, tais
como: recrutamento, selecdo, treinamento e recompensa.

Mas sé depois da articulacdo da Administracdo de Pessoas com a Teoria das Organizacdes ou
Ciéncias Organizacionais (Organization Sciences), a qual tem ocorrido a partir dos anos 1960, é que
a disciplina Gestdo de Recursos Humanos (Human Resource Management) tem se voltado para a
estruturacdo de um conhecimento mais coeso e integrado dentro de uma légica de sistemas de RH.
A partir dai houve ponderacdo de seus efeitos configuracionais sobre os resultados organizacionais
(e.g., investigacdo de sistemas de compensacdo e sua influéncia sobre o retorno dos ativos
organizacionais). Desde entdo, a Gestdo de Recursos Humanos tem passado por uma mudanca de
énfase; das relacdes humanas entre funciondrios para o emprego das pessoas COMOo recursos nas
organizacdes, institucionalizando a partir dai a Human Resource Management no lugar da Personnel
Administration.

Decorrente dessas mudancas, Kazmi e Ahmad (2001) reconheceram a presenca de uma crise
de identidade na Gestao de Recursos Humanos tanto no campo tedrico quanto nas organizacoes.
Mamman e Rees (2004) também afirmaram que, apesar do crescimento no interesse pela teoria e
pela préatica da drea de Gestdo de Recursos Humanos, muito trabalho ainda permanece por ser feito
em comparacao a necessidade de reconhecimento desse campo. Em um levantamento nos Estados
Unidos com cento e dez gerentes de RH, Mamman e Rees (2004) identificaram que o papel do RH é
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desnecessariamente restrito, na perspectiva dos pesquisados, a questdes de recompensa,
participacao nas decisbes, treinamento e negociacao. Nessa mesma linha, Kochan (2007) alerta para
a necessidade de legitimidade, necessidade essa que se estende até a profissdo geréncia de
recursos humanos (Lounsbury, Steel, Gibson, Drost, 2008).

Em conjunto, a crise de identidade dessa area funcional, e a necessidade de reconhecimento e
legitimidade, contribuiram para que especialistas e pesquisadores buscassem ampliar a atuacao da
Gestéo de Recursos Humanos. Na ansia por maior reconhecimento, diversos pesquisadores tém
sugerido modificacdes nas funcdes da Gestdo de Recursos Humanos. Entre as mais urgentes estd a
natureza estratégica dessa funcdo. Lawler lll e Mohrman (2003) defendem a posicdo da Gestdo de
RH como um parceiro estratégico. Wright e McMahan (1992) também ja haviam identificado duas
décadas antes a eclosdo de diferentes perspectivas teéricas no tratamento do conceito “Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos”. Na mesma linha de esforcos de reconhecimento e legitimacéo
da Gestdo de Recursos Humanos, Clardy (2008) vé nessa area a responsabilidade principal pela
construcdo das competéncias essenciais. Colbert e Kurucz (2007) atribuem a nocdo de
sustentabilidade ao papel central do RH. Lawler ill, Levenson e Boudreau (2004) reconhecem no uso
de métricas e anadlises a possibilidade de justificacdo da importancia estratégica do RH. Outros
autores passaram a atribuir ao RH o papel de organizacdo de consultoria interna (Vosburg, 2007}, a
responsabilidade pela ética nos negdécios (Vickers, 2005), e até mesmo o gerenciamento de crises
provocadas por desastres naturais (Premeaux & Breaux, 2007).

No contexto brasileiro também podem ser apontadas vérias transformacées. Wood, Tonelli e
Cooke {2012) apontam que o setor produtivo reconhece que a atual Gestdo de Recursos Humanos
nao responde bem aos desafios, por exemplo, de atracdo e retencdo de capital humano. Os autores
chegam a afirmar que a literatura dessa drea na midia de negdcios é triunfalista e associam as
deficiéncias da area, como apontado também nos artigos internacionais, ao seu préprio histérico. Na
visdo desses autores a area de Gestdo de Recursos Humanos no Brasil passou por duas fases
principais: colonizacdo {(1950-1980) e neocolonizacdao (1980-2010). A primeira fase, a de
colonizacdo, consistiu na implementacdo de praticas, programas e politicas trazidas de fora. Esse
processo de importacdo se deu por meio das escolas de administracdo, mas também por meio das
multinacionais que aqui se instalavam. Nesse sentido, o Brasil figurou nesse periodo como um solo
fértil para l6gicas e ferramentas de Gestdo de Recursos Humanos que aqui chegavam. O segundo
periodo, denominado pelos autores, de neocolonizacdo, foi caracterizado por uma nova chegada de
praticas e modelos de gestdo de recursos humanos. A esse novo movimento de importacdo foram
somadas uma tentativa de aproximacao da drea de Gestdo de Recursos Humanos com o0s objetivos
estratégicos das organizacdes e o desenvolvimento de um novo discurso que privilegiou o papel do
lider em processos de mudanca, os principios de inovacdo e a valorizacdo da competitividade e
exceléncia nos negdcios.

Essas tentativas de alargamento, modificacdo ou “evolucao” (Mahoney & Deckop, 1986) das
funcbes, e por consequéncia, do conceito de Gestdo de Recursos Humanos, contribuem, por
diferentes vias, para o processo corrente de legitimacado da funcdo organizacional gestdo de RH em
meio a um momento de necessidade de tentativas de restauracao da confianca na gestdo das
organizacdes, principalmente norte-americanas, por causa de uma série de escandalos corporativos
(Kochan, 2007}). Assim se justifica expor a necessidade de avaliacdo das organizacbes e suas
praticas, enquanto instituicdes sociais, por diferentes audiéncias (e.g., acionistas, governos, clientes,
fornecedores e funcionarios). Logo, propde-se nesse artigo verificar quais sdo as praticas de Gestao
de Recursos Humanos que influenciam mais significativamente a avaliacdo gue funcionarios fazem
da funcdo RH em suas organizacdes. Como essa avaliacdo se dé a partir das atividades tipicas dessa
funcdo, o préximo subtépico é destinado a apresentar os principais sistemas da Gestdo de Recursos
Humanos.

2.2 As Préaticas da Gestdo de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos (Human Resource Management) é frequentemente
apresentada em termos de seus principais sistemas constituintes de praticas (Collins & Clark, 2003;
Conway & Monks, 2008). Vale destacar que o termo “préticas” é encontrado em uso na literatura
dessa area sem as restricbes de uma visdo de fato praxeologicamente orientada em termos
sociolégicos. Isso significa que tal literatura se refere a nocdo de préticas de recursos como o
simples agregado de atividades de um sistema ou fung¢do (Jamrog & Overholt, 2004; Katou &
Budhwar, 2006) gue é percebido pelos membros organizacionais. Sem os contornos construtivistas
ou estruturacionistas da praxeologia, por exemplo, a ideia mais permissiva de praticas nessa
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disciplina possibilita verificar em gue medida o julgamento das atividades dessa funcao (innocenti;
Pilati, & Peluso, 2011; Rau, 2012; Thompson, 2011; Visser, 2010} acaba por influenciar a avaliacao
global que o funciondrio faz do RH de sua organizacao. Essas préticas variam de modos de
recompensa até treinamento e avaliacdo de desempenho. No presente estudo, para identificar as
principais praticas ou sistemas de RH que poderiam influenciar mais significativamente a avaliacéo
do RH nas organizacfes pesquisadas, foi realizado um levantamento entre os principais textos da
literatura nacional e internacional sobre esse tépico, como aparece na Figura 1.

Sistemas de Gestdo de RH Referéncia

Variaveis: Condicbes de Trabalho {FRANCA, 2007; FISHER, 1998;
= Treinamento RENCKLY, 2004; MATHIS; JACKSON,
= Descricdo de cargos 2008; BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
= Autonomia 2005; DUTRA, 2002, FLEURY, 2002z;
= Avaliacdo de Desempenho BOXALL;, PURCELL;, WRIGHT, 2007,
= Oportunidades KATOU; BUDHWAR, 2006; FERRIS;
= Ambiente Fisico HOCHWARTER; BUCKLEY; HARRELL-
= Comunicacdo COOK; FRINK, 1999; RODRIGUEZ;

Varidveis: Recompensa VENTURA, 2003; CAMELO; MARTIN;
= Remuneracao ROMERO; VALLE, 2004; COLLINS;
= Beneficios CLARK, 2003).

Figura 1 - Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos
Nota. Fonte: elaborado pela autora.

De acordo com o levantamento apresentado no Quadro 1, as praticas formais de Gestdo de
Recursos Humanos foram classificadas em dois fatores principais: (i) condicdes de trabalho; e, (ii)
recompensa. Essa classificacdo em um ou outro fator obedeceu ao critério de similaridade entre
nove sistemas identificados na literatura. Como Collins e Clarke (2003) defendem o isolamento de
varidveis de incentivos ou recompensas das demais praticas de RH, no exame da sua influéncia
sobre outros consequentes, optou-se por seguir essa orientacdo também na presente pesquisa,
sobretudo em funcdo do debate acerca do maior ou menor peso dos sistemas de pagamento e
outros incentivos sobre a atitude e comportamento do individuo no trabalho. Essa separacdo reforca
a necessidade em se ponderar a influéncia da recompensa e das demais praticas ou sistemas de RH
sobre a avaliacdo que o0s pesquisados fazem da Gestdo de Recursos Humanos em suas
organizacdes.

A partir da literatura foram entdo desenvolvidas as hipéteses do estudo. O primeiro fator,
denominado Condicbes de Trabalho, agrega préticas de treinamento, descricdo de cargos e tarefas,
autonomia, avaliacdo de desempenho, oportunidades, ambiente fisico, € comunicacdo. O segundo
fator (Recompensa) contempla remuneracdo e beneficios. Vale notar que recrutamento é uma
varidvel que nao foi considerada porque, para os funcionarios das organizacdes pesquisadas, que,
portanto j& estdo ali empregados, seria mais adequado avaliar as oportunidades de crescimento. A
variavel dependente no modelo de andlise é a avaliacdo da Competéncia da Gestdo de Recursos
Humanos nas organizacdes que fizeram parte do estudo. Essa varidvel foi escolhida por representar,
em termos globais, a atitude do funciondrio em relacdo a essa funcdo organizacional. Como
“competéncia”, no senso comum, é sindnimo de boa execucdo e credibilidade optou-se pelo
emprego do termo na presente investigacdo. Os enunciados das hipdteses acerca da relacao entre
as praticas de recursos humanos e a avaliacdo da Competéncia da Gestdo de RH nas organizacdes
pesquisadas sdo apresentados abaixo:

H;: Quanto mais positiva a avaliacdo dos treinamentos oferecidos ao funcionario maior serd a
sua avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos da organizacao.

H,: Quanto mais positiva a avaliacdo da descricdo de cargos e tarefas para o funcionario maior

serd a sua avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos da
organizacao.

Hs: Quanto mais positiva a avaliacdo da autonomia no trabalho para o funciondrio maior serd a
sua avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos da organizacao.

H, Quanto mais positiva a avaliacdo do processo de acompanhamento de desempenho do
funciondrio maior serd a sua avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos
Humanos da organizacao.
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Hs: Quanto mais positiva a avaliacdo das oportunidades de carreira para o funcionario maior
serd a sua avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos da
organizacao.

Hs Quanto mais positiva a avaliacdo do ambiente fisico de trabalho para o funciondrio maior

serd a sua avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos da
organizacao.

H, Quanto mais positiva a avaliacdo da comunicacdo organizacional pelo funciondrio maior
serd a sua avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos da
organizacao.

Hg Quanto mais positiva a avaliacdo da remuneracdo para o funciondrio maior serd a sua
avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos da organizacao.

H,: Quanto mais positiva a avaliacdo dos beneficios oferecidos ao funciondrio maior serd a sua
avaliacdo em relacdo a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos da organizacao.

3 Procedimentos Metodolégicos

Os procedimentos metodolégicos empregados no estudo sdo detalhados nas préximas
subsecdes. O delineamento da pesquisa explicita o método de coleta de dados utilizado, a
delimitacdao da populacdo e o procedimento amostral. Posteriormente sdo apresentados os passos
seguidos na construcdo das escalas de medida e as técnicas de tratamento dos dados que foram
escolhidas para andlise.

3.1 Delineamento e Delimitacdo do Estudo

Apés a fase de andlise da bibliografia sobre os sistemas de Gestdo de Recursos Humanos, que
auxiliou no desenvolvimento das hipéteses, foi construido um questionadrio e realizado um
levantamento (survey) (Babbie, 1998, 2001} em oito organizacbes do setor de servicos de Curitiba
(PR). Em relacdo a populacdo do estudo fazem parte desse conjunto, todos os funciondrios das
empresas envolvidas no estudo. Optou-se pela amostragem por conveniéncia, considerando as
empresas que permitiram mais facil acesso aos pesquisadores {Neuman, 1997). Apds a coleta de
dados, a amostra final foi de trezentos e quarenta e sete (n=347) respondentes.

3.2 Escalas de Medida

Para desenvolvimento dos indicadores do questiondrio estruturado (Neuman, 1997) foram
observadas as definicdes constitutivas dos sistemas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos que
constavam na literatura relacionada no Quadro 1. Procurou-se nessa etapa escrever um numero
minimo de indicadores para cada sistema de recursos humanos, em funcdo do nimero acentuado de
varidveis independentes (N=9). Nessa mesma fase foram gerados os indicadores para avaliacdo da
Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos (varidvel dependente). Apds a escrita dos
indicadores, quatro pesquisadores fizeram a validacdo de face do guestiondrio. Foram sugeridas
apenas algumas alteracdes para melhoria da compreensao pelos individuos que seriam pesquisados.
Fez-se uso de uma escala intervalar (tipo Likert) de 10 pontos para avaliacdo dos indicadores. As
opc¢des variaram de (1) muito abaixo do esperado até (10) muito acima do esperado.

Desse modo, as praticas de recursos humanos e a Competéncia da Gestdo de RH puderam ser
comparadas com as expectativas de cada pesquisado. O nimero de indicadores variou de 2 a 4 por
fator. O total de indicadores intervalares foi 29. Além das escalas intervalares foram coletados dados
sobre (i) sexo; (ii) idade; (iii) cargo; e, (iv) tempo na empresa. As varidveis sexo e idade foram
utilizadas para descricdo da amostra final e as varidveis cargo e tempo na empresa foram
empregadas como varidveis de controle no modelo de regressao muitipla. Cargo foi operacionalizado
como varidvel dummy, por meio das seguintes categorias: (i) operacional, (ii) supervisdo,
coordenacao ou cargo superior.

3.3 Tratamento dos Dados

Para o tratamento dos dados a base completa com as respostas dos entrevistados foi
inicialmente submetida a uma andlise exploratéria (normalidade, linearidade, outfiers, curtose e
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assimetria). Essa fase inicial teve por objetivo evidenciar a qualidade dos dados em termos de
potencial para aplicacdo de técnicas estatisticas multivariadas. Na sequéncia, os dados intervalares
foram submetidos a uma Analise Fatorial Confirmatéria por meio da Modelagem de Equacobes
Estruturais. Essa técnica foi escolhida em funcdo da possibilidade de avaliacdo da validade
convergente e discriminante das medidas. Apds a verificacdo da qualidade das medidas foi
observada a matriz de correlacdo das varidveis latentes. Essa matriz indicou correlacdes entre todos
os indicadores. Assim, optou-se por empregar uma andlise de regressao multipla para o teste das
hipéteses.

4 Apresentagdo e Analise dos Dados

Na caracterizacdo da amostra a média de idade dos pesquisados foi 28 anos e 3,3 anos de
tempo de empresa, com 52% de mulheres e 48% de homens. 78% dos entrevistados pertencem ao
nivel operacional, 12% ao nivel de supervisdo e 10% ao nivel de coordenacdoc ou superior. Na
inspecao visual da qualidade dos dados nao foi detectada ndo linearidade. Observou-se também que
nenhuma das varidveis apresentou outliers com poder de interferéncia nos resultados, nem mais
gue 5% de missing values. No teste Ko/mogorov-Smirnov todas as varidveis foram consideradas nao
normais. Entretanto, os indices de curtose estiveram entre 0,154 a -0,815 e de assimetria entre
0,479 a -0,442, permitindo a aplicacdo da Anédlise Fatorial Confirmatéria (AFC), que ocorreu por meio
do software AMOS™ 18. Os resultados da AFC sao detalhados nas tabelas 1 e 2.

Indicadores CF AVE CC
Remuneracdo

Salario mensal pago pela empresa. 1,000%* 0,77 0,77
Compatibilidade do saldrio mensal com a média do mercado. 0,983 ¢

Atualizacao salarial. 0,933 ¢

Beneficios

Beneficios que vao além do tradicional saldric mensal. 0,985¢ 0,59 0,74
Ajuda de custo para despesas pessoais (nao relacionadas ao trabalho). 1,000%*

Comunicacao

Capacidade de comunicacao entre os varios departamentos na organizacdo. 0,973 ¢ 0,72 0,95
Disseminacdo de informacdes conforme necessario. 1,000%*

Clareza das informacdes que sdo comunicadas. 0,969 ¢

Rapidez na disseminacao das informac¢des mais importantes. 0,989 ¢

Treinamento

Qualidade dos treinamentos na empresa. 0,880 ¢ 0,84 0,94
Quantidade dos treinamentos na empresa. 1,000%*

Freguéncia dos treinamentos na empresa. 0,989 ¢

Autonomia

Autonomia no trabalho. 0,940 ¢ 0,71 0,88
Liberdade para fazer o trabalho sem monitoracdo e controle constante. 1,000%*

Liberdade de realizar o trabalho da forma mais adequada para o funcionario. 0,741 ¢

Ambiente Fisico

Ambiente de trabalho na empresa. 0,861¢ 0,58 0,92
Higiene no ambiente de trabalho. 1,000%*

Visual do local de trabalho. 0,964 ¢

Temperatura no local de trabalho. 0,846 ¢

Descrigao de Cargos e Tarefas

Descricao das tarefas a serem realizadas na empresa. 0,977 ¢ 0,82 0,90
Descricao das fungbes para cada cargo da empresa. 1,000%*

Avaliagdo de Desempenho

Avaliacdo do desempenho de funciondrios que a empresa deve realizar. 0,983 ¢ 0,80 0,92
Acompanhamento do desempenho dos funciondrios na empresa. 0,994 ¢

Freguéncia das comunicacdes sobre o desempenho individual dos funcionarios. 1,000%*
Oportunidade de Carreira

Oportunidades de carreira dentro da empresa. 1,000%* 0,87 0,93
Perspectiva de crescimento dentro da empresa. 0,967 ¢

Avaliagdo da Gestdo de RH

Forma de gestao do departamento de RH (recursos humanos) da empresa. 1,000%* 0,77 0,91
Capacidade de gestdo do departamento de recursos humanos. 0,972 ¢

Competéncia do departamento de recursos humanos na gestao de RH. 0,889 ¢

Tabela 1: Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) das Medidas

Fonte: dados primarios.

Referéncias: CF-Carregamento; CC-Confiabilidade Composta (0,70); AVE-Variancia Média Extraida (0,50).
t Carregamentos significativos a p-value< 0,01.

*Significancia nao calculada em funcdo de o parametro estar afixado em 1.
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Na execucdo da Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC), empregou-se o método de estimacado da
Méxima Verossimilhanca (Hair jr., Anderson, Tatham, & Black, 1995). Como supracitado, os dados
nac apresentaram distribuicdo normal, entretanto, Schumacker e Lomax (2004) defendem a
aplicacdo de técnicas estatisticas multivaridas que pressuponham normalidade se os indices de
curtose e assimetria ndo se apresentarem fora da amplitude de *=1,00. Na sequéncia foram
analisadas as medidas de ajustamento do modelo, bem como validade e confiabilidade das varidveis
latentes (fatores).

4.1 Medidas de Ajustamento

As medidas de ajustamento do modelo, conforme tabela 2, foram consideradas adequadas,
estando préximas ou acima dos indices de referéncia. Os indices considerados foram: (1) ajuste
absoluto (GFi, RMSEA); (2) ajuste incremental (AGFI, NFI e TLI); (3) ajuste parcimonioso (RFI, IFl e
CFi) e; {4) ajuste geral (raz&o entre Qui Quadrado e Graus de Liberdade).

Medidas de Ajustamento — Anélise Fatorial Confirmatéria Referéncia*
Goodness of Fit Index (GFi) 0,871 0,900
Adjusted Goodness of Fit index (AGFI) 0,831 0,900
Normed Fit index (NFi) 0,919 0,900
Tucker-Lewis Coefficient (TL{) 0,943 0,900
Relative Fit index (RFI) 0,901 0,900
incremental Fit index (IFi) 0,953 0,900
Comparative Fit index (CFi) 0,953 0,900
Root Mean Square Error of Approximation 0,060 0,080
{RMSEA)

Chi-Square/Degree of Freedom (c?)/(df) 2,237 1,0a 3,0

Tabela 2: Medidas de Ajustamento
Fonte: dados primaérios.
*Baseado em Hair Jr.et al. {1995) e Schumacker e Lomax (2004).

O GFI (indice de qualidade de ajuste) de 0,871 indica boa qualidade do modelo. O RMSEA (raiz
do erro quadrdtico médio de aproximacdo) é de 0,060, abaixo do valor méaximo (0,08). Quanto as
medidas de ajuste incremental o AGFI (indice ajustado de qualidade de ajuste) é de 0,831 (préximo
da referéncia 0,900) e o RFI = 0,901 (Hair Jr.ef al, 1995). Os indicadores NF! (indice de ajuste
normado) = 0,919, TLI (indice de ajuste ndo normado) = 0,943, IF] (indice de ajuste incremental) =
0,953 e CFl (indice de ajuste comparativo) = 0,953 também indicam bom ajuste. O valor c?/Graus de
liberdade é inferior a 3, como esperado.

4.2 Validade e Confiabilidade das Medidas

Confirmado o ajustamento do modelo por meio da AFC foram avaliadas validade e
confiabilidade das medidas. A validade convergente das medidas foi atestada pela significancia
estatistica (p-value <0,05) da carga padronizada dos indicadores das varidveis latentes. Assegurou-
se também a validade discriminante comparando a correlacdo dos fatores (elevada ao quadrado)
com a Varidncia Média Extraida (AVE) de cada varidvel latente (Fornell & Larcker, 1981). A
correlacdo ao quadrado ndo foi superior a AVE em nenhum caso e desse modo a validade
discriminante das medidas foi comprovada. Para atestar a confiabilidade das medidas foram
observadas a AVE e a Confiabilidade Composta (CC) de cada varidvel latente, calculadas a partir do
carregamento padronizado dos indicadores apresentados na tabela 1. Todos os fatores (varidveis
latentes) apresentaram confiabilidade composta (CC na tabela 1) acima de 0,70 e AVE acima de
0,50, atestando assim suficiente consisténcia.

4.3 Estatistica Descritiva e Correlacdes entre as Varidveis Latentes

Todas as varidveis latentes tiveram sua validade e confiabilidade assegurada por meio dos
procedimentos apresentados acima com apoio da Andlise Fatorial Confirmatéria via Modelagem de
Equacdes Estruturais. Esses procedimentos permitiram avaliar também a matriz de correlagdo
dessas varidveis para verificar se existiam associacbes estatisticamente significativas que
justificassem o emprego da Andlise de Regressdo Mduitipla para o teste das hipéteses. Como
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apresentado na tabela 3 todas as varidveis latentes estdo correlacionadas entre si, considerando um
p-value<0,01. A mesma tabela também apresenta média e desvio padrao das varidveis latentes.

X s 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Descricao de Cargos 6,06 1,81
2. Treinamento 5,05 2,22 0,50
3. Ambiente Fisico 6,53 1,90 0,61 0,43
4. Autonomia 5,95 1,95 0,53 0,40 0,57
5. Comunicacdo 5,58 1,84 0,62 0,53 0,58 0,47
6. Av. Desempenho 5,49 2,03 0,67 0,60 0,57 0,45 0,66
7. Op. Carreira 5,27 2,40 0,45 0,56 0,46 041 0,54 0,54
8. Remuneracao 4,79 1,82 030 1037 1032 032 036 034 043
9. Beneficios 4,04 2,02 036 051 1035 032 052 049 0,48 0,53
10. Avaliacdo RH 5,42 1,88 056 058 052 044 062 061 049 045 0,50

Tabela 3: Estatfsticas Descritivas e Correlagbes
Fonte: dados primaérios.
Todas as correlacdes sao significativas {(p < 0,01).

4.4 Andlise de Regressao Multipla

Para o teste das hipéteses optou-se pela andlise de regressao muitipla. Essa andlise permitiu
dimensionar a influéncia do julgamento das praticas de RH sobre a avaliacdo da Competéncia da
Gestdo de Recursos Humanos das organizacOes que fizeram parte do estudo, de acordo com a
opinido dos funciondrios pesquisados. Nesses termos, a Competéncia da Gestdo de Recursos
Humanos é a varidvel dependente (y_Competéncia da Gestdo de RH) do modelo de andlise aqui
proposto e as praticas de RH as varidveis independentes (X;_treinamento; X,_descricdo de cargos;
Xs;_autonomia; X,_avaliacdo de desempenho; Xs-oportunidades; Xg_ambiente
fisico;X,.comunicacdo; Xg_remuneracdo; X,_beneficios).

Ainda conforme a recomendacao de Collins e Clarke (2003) foi testada separadamente a
influéncia das varidveis de condicdes de trabalho das varidveis de recompensa. O primeiro modelo
avaliou isoladamente a influéncia das varidveis de controle (Cargo e Tempo na Empresa). O segundo
modelo teve como varidveis independentes as varidveis de controle e as varidveis de condicdes de
trabalho, e o terceiro modelo contemplou, além das varidveis anteriores, também remuneracéo e
beneficios. As equacbes de regressdao dos modelos para teste das hip6teses (portanto,
desconsiderando o modelo de teste das varidveis de controle) constam a seguir:

Equacao 1 (Modelo 2):
VBoFPiXiF B KXo+ B3 X5t BuXyt BsXs+ BeXot B, X5+

Equacao 2 (Modelo 3):
VBoFBiXiF B KXo+ B3 X5t BuXyt BsXs+ BeXot B X+ BeXg+ foXote

Na tabela 4 sdo apresentados os resuitados da andlise de regressao multipla hierdrquica (com
entrada em blocos de varidveis) para teste da influéncia das varidveis de controle sobre a
Competéncia da Gestdo de RH (Modelo 1), teste da influéncia das varidveis de Condicdes de
Trabalho sobre a Competéncia da Gestdo de RH {(Modelo 2), e teste da influéncia das varidveis de
Condicoes de Trabalho e de Recompensa sobre a Competéncia da Gestdo de RH (Modelo 3).

Além de considerar a influéncia das varidveis independentes sobre a Competéncia da Gestdo
de RH os modeios da andlise de regressao também foram avaliados em funcdo de sua significancia e
multicolinearidade. O primeiro modelo foi testado para avaliar se as varidveis de controle poderiam
influenciar significativamente a avaliacdo da Gestdo de RH. Nos modelos seguintes essas variaveis
foram mantidas para que as demais varidveis ndo fossem inflacionadas em funcdo do néo
compartilhamento da variédncia explicada com outras varidveis independentes. O resultado do
primeiro modelo mostrou que as variaveis de controle ndo convergem em um modelo ajustado e
significativo para previsdo da variacdo da atitude dos funciondrios pesquisados em relacdo a
Competéncia do RH, conforme esperado. Esse primeiro modelo apresentou valor ndo significativo
(F=2,071) e um pobre R?ajustado=0,01. Apesar de o modelo ser ndo significativo os indices de
multicolinearidade {VIF e valores de tolerancia) ndo indicaram alta correlacdo entre as varidveis
independentes.
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Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

B T B £ B £
Constante 5,436%%F (40,266) 0,730% (2,476) 0,407 (1,336)
Cargo (Nivel 1) -0,741*  (-2,375) -0,508*¢ (-2,312) -0,444* (-2,052)
Cargo (Nivel 2) -0,130 (-0,364) -0,105 (-0,414) -0,152 (-0,605)
Tempo na empresa 0,024 (1,010) 0,026 (1,564) 0,027 (1,630)
Descricéo de Cargos e Tarefas 0,114% (1,908) 0,125%  (2,118)
Treinamento 0,195% (4,372) 0,170%% (3,780)
Ambiente Fisico 0,054 (0,987) 0,052 {0,960)
Autonomia 0,040 (0,852) 0,025 (0,532)
Comunicacao 0,257*%%  (4,277) 0,222*%F  (3,653)
Avaliacdo de Desempenho 0,142%  (2,472) 0,135%  (2,377)
Oportunidades de Carreira 0,031 (0,774) 0,004 (0,091)
Remuneracao 0,131%% (2,698)
Beneficios 0,057 (1,184)
F 2,071 36,34 7%k 32,44 7%k
R? 0,019 0,538 0,557
R? Ajustado 0,010 0,523 0,540
A R? Ajustado 0,513 0,017

Tabela 4: Regressao Hierarquica OLS (Ordinary Least Squares)
Fonte: dados primaérios.

* ok (p < 0,01)

** (p < 0,05)

*(p < 0,10)

O resultado do segundo modelo foi significativo a um p-value<0,01 (F=36,347). O
R?ajustado=0,523 aponta que aproximadamente 52% da variacdo na avaliacdo da Competéncia da
Gestdo de Recursos Humanos é “explicada” em funcado das varidveis denominadas “Condicées de
Trabalho”. Esse modelo indicou a Comunicacao (=0,257, p-value<0,01), o Treinamento {$=0,195,
p-value<0,01), a Avaliacdo de Desempenho ($=0,142, p-value<0,05) e a Descricdo de Cargos e
Tarefas ($=0,114, p-value<0,10) como as principais varidveis de influéncia sobre a varidvel
dependente. As estatisticas de muiticolinearidade (VIiF) e valores de tolerancia estiveram de acordo
com a referéncia recomendada: VIF entre 1,0 e 3,0 e valores de tolerancia entre 0,10 e 1,0 (Hair Jr.et
al.,, 1995). No terceiro modelo testado as varidveis de recompensa (remuneracado e beneficios) foram
agregadas as varidveis independentes do modelo anterior (Modelo 2). Esse modelo, assim como o
anterior, se mostrou significativo (F=36,347, p-value<0,01). Contudo, o R%ajustado=0,540 indicou
nao haver aumento substancial no poder preditivo do modelo 3 em comparacao ao modelo 2, com a
inclusdo das variadveis de recompensa. As estatisticas de multicolinearidade desse modelo também
estiveram de acordo com as referéncias recomendadas por Hair jr.et al. (1995). Uma ultima andlise
de qualidade do modelo 3, considerado para teste das hipéteses foi a observacado da distribuicdo do
residuos da varidvel dependente. Os dados de residuos se mostraram normaimente distribuidos.

No terceiro modelo testado as varidveis de recompensa (remuneracdo e beneficios) foram
agregadas as varidveis independentes do modelo anterior (Modelo 2). Esse modelo, assim como o
anterior, se mostrou significativo (F=36,347, p-value<0,01). Contudo, o R?ajustado=0,540 indicou
nao haver aumento substancial no poder preditivo do modelo 3 em comparacao ao modelo 2, com a
inclusdo das variadveis de recompensa. As estatisticas de multicolinearidade desse modelo também
estiveram de acordo com as referéncias recomendadas por Hair jr.et al. (1995). Uma ultima andlise
de qualidade do modelo 3, considerado para teste das hipéteses foi a observacado da distribuicdo do
residuos da varidvel dependente. Os dados de residuos se mostraram normalmente distribuidos.
Assim como no modelo anterior, as varidveis Comunicacao ($=0,222, p-value<0,01), Treinamento
($=0,170, p-value<0,01) e Avaliacdo de Desempenho (=0,135, p-value<0,05} foram as de maior
poder de influéncia sobre a Competéncia da Gestdo de Recursos Humanos. Além dessas varidveis as
varidveis Remuneracdo ($=0,131, p-value<0,01) e Descricdo de Cargos e Tarefas (=0,125, p-
value<0,05) também foram significativas. Isso equivale dizer: a Comunicacdo nas organizacdes é a
responsabilidade da Gestdo de Recursos Humanos que influencia mais fortemente a avaliacdo que
os funcionérios fazem da Competéncia da Gestdo de RH de forma global. }Jd dentro das expectativas,
as outras duas varidveis com maior influéncia sobre a Gestdo de RH foram Treinamento e Avaliacédo
de Desempenho.

Esse resuitado coloca o aprimoramento da Comunicacdo, enquanto pratica da Gestdo de
Recursos Humanos, como o caminho mais curto para desenvolvimento do status da area, ao menos
aos olhos dos funciondrios, como foi o caso da presente investigacdo. A forca desse argumento na
verdade ndo é nova, pois a comunicacdo estd associada ao fluxo de informacdes entre organizacao e
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funciondrio, bem como entre funciondrios e entre departamentos, e sua centralidade quanto ao
funcionamento das organizacfes é bem documentada na literatura. A Escola de Relacées Humanas
jé destacou a comunicacado informal dentro dos grupos como um dos principais condicionantes da
produtividade. A Teoria dos Sistemas Abertos, bem como a Abordagem Sdéciotécnica das
organizacdes colocaram énfase na interdependéncia informacional entre os varios elementos
organizacionais. E os contingencialistas, como Lawrence e Lorsch (1967),destacaram que o processo
necessario de dividir funcdes e especializar tarefas produz naturalmente uma fragmentacdo de
relacbes entre os membros e departamentos organizacionais, que por sua vez exige esforcos de
integracdo. Esse fendmeno destacado por Lawrence e Lorsch (1967) foi denominado paradoxo
diferenciacdo-integracdo. Ac mesmo tempo em que é necessario dividir tarefas e criar
especializacdo e departamentos (diferenciacdo} existe a necessidade em integrar todos esses
elementos.

De fato, o que hé de novo trazido pela presente pesquisa, é a responsabilidade da area de RH
pela comunicacao nas organizacoes. Deve ficar claro que essa responsabilidade ndo se justifica
apenas por uma necessidade estritamente instrumental, como a necessidade de fluxo de
informacdes, mas, sobretudo na construcao de uma realidade socialmente compartilhada, baseada
em crencas e valores comuns. isso significa a possibilidade de “construcdao” de uma identidade
organizacional, bem como a construcdo da identidade profissional dos atores organizacionais. Logo,
estd sob a responsabilidade da gestdo de RH o exercicio de préticas de sensemaking e sensegiving
(Luscher &Lewis, 2008). Isso significa que, cabe a gestdo de RH, fornecer e sustentar a arquitetura
social necessdria a construcao de sentido (sensemaking) no trabalho por meio da entrega de sentido
(sensegiving) por outros membros organizacionais. Tal exercicio equivale a possibilitar aces
simbdlicas para disseminacdoc das provincias de significados organizacionais, valores, que
sincronizam a razdo do “fazer” no trabalho com outras razbes dos individuos e da organizacdo na
tarefa de ajuste ao seu ambiente externo. Esse trabalho de natureza interpretativa e simbdlica
sustenta a estabilidade e a conexdo dos esquemas interpretativos dos atores sociais em dada
organizacdo. A luz desse processo de construcdo de consenso e da negociacdo entre visbes de
mundo diferentes, cabe a gestdo de RH, estabelecer seu status de funcdo estratégica como
imperativo para consecucao dos objetivos organizacionais por meio de uma racionalidade coletiva e
do comportamento cooperativo.

De modo geral, o que os resultados do presente estudo sugerem é a responsabilidade da
Gestdo de Recursos Humanos pelas praticas de atribuicdo e construcdo de sentido no trabalho dos
membros organizacionais. Mas, se por um lado os resultados colocam essa tarefa a Gestdo de RH,
junto das praticas de treinamento, avaliacdo de desempenho e descricdo de cargos como atribuicdes
centrais da drea, eles também revelam a Comunicacdo como principal exercicio para reconstrucao
da sua legitimidade e status enquanto instituicdo. Os resultados apontam claramente um novo papel
para a Gestdo de RH, mais voltado para a interacdo empresa-funciondrio, mais voltado para a forma
e conteldo do discurso, encarando o discurso como um recurso estratégico para as organizacdes,
bem como para a prépria drea de conhecimento. Desse modo, esse parece ser o caminho para a
renovacdo do papel e transformacdo efetiva dessa funcéo na Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (Kochan, 2007, Kazmi & Ahmad, 2001, Ferriset a/., 1999, Jamrog & Overholt, 2004).

5 Conclusoes

Buscou-se com a realizacdo desse trabalho avaliar o que a Gestdo de Recursos Humanos
precisa priorizar em suas acOes para ser vista com “bons olhos” (como funcdo organizacional
competente) pelos funcionarios. Essa linha de investigacéo vai ao encontro dos esforgcos de outros
pesquisadores da area voltados a identificacdo das necessidades de renovacdo da Gestdo de RH e
crescimento de seu status enquanto disciplina e prética gerencial (e.g., Mahoney & Deckop, 1986;
Kochan, 2007, Kazmi & Ahmad, 2001; Ferriset a/l., 1999). Ap6s o levantamento com 347 funcionérios,
as escalas foram validadas e tiveram sua confiabilidade atestada pelos procedimentos supracitados.
Testou-se entdo um modelo final de regressdo multipla hierdrquica que assumiu como variaveis
independentes as seguintes praticas ou sistemas de Gestdo de Recursos Humanos: (X;_treinamento;
X,_descricdo de cargos; X;_autonomia; X,_avaliacdo de desempenho; Xs_oportunidades; X;,_ambiente
fisico; X,_comunicacdo; Xs_remuneracdo, X,_beneficios). A varidvel dependente foi: (y_Competéncia
da Gestdo de RH). Os resultados permitiram tecer as seguintes conclusées:

= Entre todas as praticas de (i) condi¢cdes de trabalho e (ii) recompensa, consideradas na
pesquisa, as praticas de recompensa (Remuneracdo e Beneficios) apresentam menor poder
explicativo sobre a variacdo na atitude dos funciondrios em relacdo a Competéncia da Gestédo
de RH, o que coloca maior peso sobre as praticas denominadas Condicdes de Trabalho.
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= Entre as praticas de Condicdes de Trabalho as varidveis (i) Descricdo de Cargos; (ii)
Treinamento, (iii) Avaliacdo de Desempenho, e (iv) Comunicacdo sdo as principais praticas do
sistema de RH que influenciam significativamente a Competéncia dessa area funcional.

= A pratica de Comunicacdo € a que apresenta maior influéncia sobre o julgamento da
Competéncia da Gestdo de RH. Tal achado coloca em primeiro plano o desenvolvimento das
acdes de construcdo de sentido no trabalho para realizacdo do papel estratégico da Gestédo
de Recursos Humanos.

= A Gestdo de Recursos Humanos deveria assumir a Comunicacéo, via praticas de sensemaking
e sensegiving (Luscher &Lewis, 2008), como seu exercicio nuclear, ou seja, colocar a
Comunicacdo entre empresa-funcionario e entre departamentos como sua atribuicdo
principal. Essa mudanca de énfase da Gest&o de RH, de tipicas atividades de treinamento
para atividades de comunicacdo pode fazer valer efetivamente o papel de “parceiro
estratégico” a area.

= Como Gltima conclusdo, a Gestdo de Recursos Humanos deveria absorver entre suas acdes
principais, ndo apenas praticas instrumentais (e.g., recrutamento, selecdo e treinamento),
mas cada vez mais praticas de natureza simbélica (de significacdo).

Em resumo, é preciso ressaltar que além de identificar as principais praticas que exercem
maior influéncia sobre a avaliacdo dos funcionarios em relacdo a Gestdo de RH, buscou-se também
evidenciar a necessidade de avaliacdo do julgamento de diferentes atores sociais sobre essa funcao
organizacional enquanto instituicdo social. Assim, espera-se que esse estudo seja visto apenas como
o inicio de esforcos voitados para a avaliacdo da Gestdo de Recursos Humanos dentro e fora das
organizacdes de trabalho. Nesse sentido, vale salientar a afirmacdo de Mamman e Rees {2004). De
acordo com esses autores, apesar do crescimento no interesse pela teoria e pratica da area de
Gestdo de Recursos Humanos (Human Resource Management), muito trabalho ainda permanece por
ser feito em comparacdo a necessidade de reconhecimento desse campo. Por fim, sugere-se que
futuros estudos tenham como alvo de estudo outras audiéncias da area de gestdo de recursos
humanos, além dos funcionarios de organizacdes privadas, como executivos da area, presidentes de
empresas e outros stakeholders. Outra sugestdo é explorar as relagdes pesquisadas aqui em
organizacdes publicas, de setores diferentes e com portes diferenciados.
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