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Resumo

A presente pesquisa foi desenvolvida com o objaedlv@nalisar a utilizacdo de indicadores
de desempenho em uma empresa de tecnologia bandaritificando o alinhamento entre
estes indicadores e a estratégia da empresa aRandlamentacéo tedrica, foi realizado um
levantamento bibliografico sobre assuntos refeseatpesquisa, principalmente voltados para
a mensuracao e utilizacdo de indicadores em dvensgresas A metodologia utilizada foi
um estudo de caso de caracteristica qualitatitiizamdo-se pesquisa e andlise documental e
entrevista com o principal executivo da area déagede pessoas da empresa estudada tendo
sido elaborado um roteiro com perguntas sobreliaagio dos indicadores na empresa. Foi
possivel constatar que, embora numerosos, os dulies de desempenho considerados pela
area de gestdo de pessoas nao sao utilizados mddae decisdes, perdendo a sua forca
como ferramenta estratégica. Espera-se que odaw@ssildesta pesquiggssam servir de
base para novos estudos e demonstrem a impor@dosismdicadores de desempenho para a
tomada de decisfes estratégicas.

Palavras-chave:Indicadores de Desempenho, Gestao de Pessoaségistkarganizacional.
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1. INTRODUCAO

A area de Gestado de Pessoas esta deixando de @éedamp seu papel outrora operacional
para assumir uma importancia estratégica mais @aeai acarretando a necessidade de
alinhamento entre as praticas de gestdo de pessoastratégia da empresa. Neste sentido, torna-
se necessario a criacdo de mecanismos que posgasurarenao sé 0S processos operacionais da
area, mas também o impacto das praticas na orgdoizaa sua estratégia e no alcance de suas

metas.

1.1 Situacdo Problematica.

O fato da area de Recursos Humanos ter ganhadectaspeis evidente de elemento
estratégico para as organizacoes apés a décad@®dedkemonstra ndo apenas a sua importancia
para a estratégia, como também reforca o fato deafla e qualquer pratica executada por ela
pode afetar diretamente os resultados e a perfaenda empresa (DELERY; DOTY, 1996) e
(DELANEY; HUSELID, 1996).

Sendo assim, € de grande importancia que a ar€estéo de Pessoas adote indicadores de
desempenho que permitam o0 monitoramento e a amfdisea performance e o impacto de suas
atividades e praticas nas metas e objetivos danizaggio (MASCARENHAS, 2008) e
(BECKER; ULRICH; HUSELID, 2001).

No entanto, para que sejam eficientes tais indiesdprecisam estar ligados e alinhados com
a estratégia da empresa, pois ndo irdo mensuraaspe desempenho da organizacdo, mas
também poderdo ser utilizados para quantificatigesaintangiveis e poderéo servir de base para
tomadas de decisdes estratégicas.

Em sua pesquisa com as maiores empresas instaladBsasil, Lacombe e Albuquerque
(2008) constatam que apenas 23% dessas empresaeampra mensuracdo completa da area de
Gestdo de pessoas, enquanto 59% apresentam-saehef&ransicdo entre o estagio inicial de
avaliacdo e um ciclo completo de mensuracao. Estégs demonstram a necessidade eminente
de estudos na area que viabilizem a implantacgmliticas de mensuracao na area de Gestdo de
Pessoas.

Sendo assim, pode-se considerar as seguintes pEsgis pesquisa: Qual a importancia da

utilizacdo de um mecanismo completo de mensuragdéarea de Gestdo de Pessoas? Como a



BN

implantacdo de um conjunto de indicadores paraea deve estar alinhado a estratégia da

empresa?

Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Avaliar o alinhamento entre os indicadores de desaimo da area de Gestdo de Pessoas

e a estratégia de uma empresa prestadora de Sepaigoarios.

1.1.2 Objetivos Especificos

- ldentificar os indicadores de desempenho utilizgada area de Gestdo de Pessoas.

- Verificar a metodologia de criacdo dos indicadalesiesempenho.

- Analisar a forma como os indicadores de desempsé@bonensurados

- Analisar a forma como os indicadores de desempsé@baitilizados pela area de Gestao de
Pessoas.

- Verificar o tratamento estratégico dado aos indicaslde desempenho no tocante ao

alinhamento com a estratégia da empresa.

1.3 Justificativa

A importancia da area de Recursos Humanos paradratégga da organizacdo vem
ganhando notoriedade e, atualmente, as préaticasargéa interferem diretamente no
direcionamento da forca de trabalho para o alcalseobjetivos da organizacdo, o que torna
necessario a utilizacdo de indicadores para analisantrolar este impacto

Sendo assim, este estudo ganha importancia, poisitg, ao realizar um estudo de caso
em uma empresa, identificar a relacdo existentee @ indicadores de resultados da area de
Gestdo de Pessoas e a estratégia da empresa, paeeisdresultados serem generalizados para
outras situacdes semelhantes.

Esta pesquisa justifica-se pela relevancia do teom dias atuais e a sua crescente
utilizacdo para mensurar os resultados obtidosgreta de Recursos Humanos. Academicamente

pode ser considerada relevante, pois podera aundia@esenvolvimento de futuras pesquisas na
10



area de Indicadores de Desempenho, mensuracasultades na area de Gestdo de Pessoas e

alinhamento estratégico desta area com a estratég@mpresa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo demonstra alguns conceitos diretamgggdos ao processo de mensuragdo na
area de Gestdo de Pessoas, comecando com a rekstcdiggica entre a area de Recursos
Humanos e a estratégia da empresa, passando paitosrde mensuracao e finalizando com a
descricdo da relacdo entre a mensuragcado na agest#® de pessoas e a sua importancia para a
consolidacdo da estratégia da empresa.

2.1 A Importancia Estratégia em Gestédo de Pessoas.

A administracdo de recursos humanos comecou aradgais visibilidade, inicialmente, em
decorréncia do desenvolvimento das organizacbes erescente nivel de complexidade do
mercado de trabalho, exigindo um continuo aperéengnto dos processos de gestdo de pessoas
(DUTRA; MIROSKI, 2007). Wood (1992) descreve quenaior erro que as empresas podem
cometer é utilizar a os planos e a estratégia caubstituto do pensamento, enquanto deveriam
serinputsdo processo administrativo, e é nesta énfase ea@d@ao ambiente externo que ocorre
a o negligenciamento da organizacao interna ec@useqiéncia, da area de Gestdo de Pessoas.
Para o autor as organizacdes tem excessivas infdesa embora poucas sdo realmente
relevantes, os objetivos sdo especificados de fotsaura e o desempenho orientado de forma
inadequada, os treinamento sdo pouco produtivggeaoloca a area de Gestado de Pessoas como
0 ponto inicial de desenvolvimento da organizaginasistema de informacéo e aprendizagem.

A &rea de Gestdo de Pessoas apresenta uma imppeatratégica cada vez maior para as
organizacdes, a partir da década de 90 observamsmaior alinhamento entre as politicas de
Gestdo de Pessoas e a estratégia da empresa, andmioom a incorporacdo do conceito de
competéncias como base do modelo de gerenciamemessoas (UBEDA; SANTOS, 2002). O
processo de gestdo estratégica de pessoas temobgetigo principal produzir decisdes e acoes
gue sustentem o caminho das organizacbes na dirdgdeua Visdo, Missédo, Objetivos
estratégicos e Valores organizacionais. Uma vedaai® as estratégias da empresa a area de
gestdo de pessoas passa a ter uma visibilidadeveadaaior nas organizagdes. No entanto, para
uma estratégia organizacional dar certo é neceds&ar em consideracao os recursos humanos

disponiveis nesta organizagéo e a sua utilizagéuozetda dentro da empresa, cabendo a area de
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Gestdo de Pessoas viabilizar o alcance dos olgetiggados estrategicamente pela organizacao
influenciando o comportamento organizacional (BARIHJ; MIGLINSKI, 2006).

E também no final da década de 90 que se obsereaduéstica mudanca no campo de
atuacdo da gestdo de recursos humanos, mudando focge de analises e praticas de uma
perspectiva micro delimitada e sem conexfes edemgoara uma perspectiva mais estratégica,
demonstrando a importancia das praticas da are@alesos humanos para o desempenho e
desenvolvimento da empresa. (DELERY; DOTY, 1996fufios demonstram que as praticas de
selecdo de pessoas, treinamento e remuneragdo nacto direto nos indicadores de
produtividade das empresas e organiza¢des qudiasmitcomo ferramenta da area de recursos
humanos (DELANEY; HUSELID, 1996).

Neste sentido, segundo Mascarenhas (2008), pataaalo comportamento organizacional as
demandas e estratégias da organizacdo, é necagsargoarea de recursos humanos extrapole os
limites das praticas tradicionais de gestdo degassdornando-se, uma area menos operacional
por meio da adocdo de praticas e atividades focadebjetivos e estratégia da organizagao.
Segundo o autor para que a area de gestao de péssERSe estratégica é necessario que nao se
atenha apenas ao alinhamento sistémico, pois akigege o paradigma da adequacéo individuo-
cargo e toda a complexidade existente na relactie enndividuo e o sistema de trabalho no
qgual esta inserido. Para ser um elemento estratégotro da organizacdo é necessario que a
area de gestdo de pessoas leve em consideracaabtrétagens que ajudam a esclarecer e
trabalhar esta relacéo.

A primeira delas, a Contingencial, demonstra a sedade de haver o alinhamento dos
processos de gestao de pessoas ao ambiente extear@o em consideragdo principalmente o
ambiente de competicdo, e ao ambiente interno,pmiticas e processos de RH coerentes e bem
articulados com os objetivos da empresa. A abordddeiversalista aponta para a necessidade
de gerar o comprometimento dos funcionarios poordaiinser¢cdo de novas responsabilidades e
autonomia nos processos e atividades voltadas gp@&stratégia da empresa. E, finalmente, a
abordagem Cultural que identifica a existénciaigreificados e valores que compdem a cultura
organizacional. Tentando responder como a gestfiatégica de pessoas pode ser utilizada
como ferramenta de desenvolvimento organizaciohliiquerque e Leite (2007) realizaram

uma pesquisa demonstrando que a cultura organiedq@de ser considerada tanto uma forca
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gue impulsiona o desenvolvimento organizacionalh@eambém pode agir de forma restritiva,
criando barreiras de dificil transposicao.

Ulrich (2003) concorda com a importancia compeditida area de recursos humanos e
descreve os oito desafios que os profissionaisadesta devem enfrentar para implementar um
sistema coerente e consolidado de gestdo de peS&tma®les: A Globalizacdo que domina o
horizonte competitivo, a necessidade de alinhamdasoatividades e servicos de RH voltados
cada vez mais para a cadeia de valor, a adequac@oadividade entre custo e crescimento, o
foco na capacidade de criar agfes cotidianas guegrem as competéncias individuais as
necessidades estratégicas, as constantes mudargagpadmetros e transformacbes
organizacionais, a constante necessidade de ait@izecnoldgica, a necessidade de atrair, reter
e medir a competéncia do capital intelectual, efipg o processo de reversao, que pode exigir a
revisdo dos negocios da empresa.

Para Becker, Ulrich e Huselid (2001), até o final década de 1980 a area de gestdo de
pessoas era vista pelos gestores como uma are@neshte profissional e administrativa,
limitando-se a execucao de atividades rotineirasni@sma forma, pouco se especulava sobre a
influéncia da area de recursos humanos no desemmnbrganizacdo. Segundo estes autores,
apenas a partir da década de 90 a questao dagstrdé negdcios recebeu mais atengéo e, como
consequéncia, iniciou-se o processo de reconhetnam impacto das praticas da area de
recursos humanos na implementagdo de uma estrat@gg| ampla da organizacdo. Neste
momento a area de gestao de pessoas passa aitapsettancia estratégica confirmada. Embora
o foco da estratégia coorporativa seja criar vartagompetitiva, o papel do RH é o de apoiar
este desenvolvimento, atuando nas trés dimenst&sadeia de valor®, a funcéo, o sistema e o
comportamento dos empregados.

Becker e Gerhart (1996) afirmam que o crescimetdngportancia da gestdo do capital
humano das organiza¢cdes provém da mudanca das diesnde produtos e servicos e do
comércio competitivo oriundos da globalizacdo. Agpresas precisaram se adaptar ao mercado
cada vez mais predatorio e aumentar a produtividemi®o conseqiéncia fez-se necessario a
criacdo de politicas de reducdo de custos, inogadéeprocessos e produtos e aumento da
gualidade e produtividade. Desta forma, qualquerisde ou praticas da area de recursos

humanos tera impacto direto nestes fatores. Exist¢éanto, a necessidade crescente de controlar
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as praticas e politicas da area de gestdo de ggsag de alguma forma, controlar e manipular
os resultados estratégicos da organizacao.

Becker, Ulrich e Huselid (2001) propéem um modelontendo sete passos para a
implementacdo do papel estratégico do RH. Paraaaisres o primeiro passo refere-se a
definicdo clara da estratégia de negdcios, paréo,tad importante desenvolver as metas
estratégicas que serdo implementadas e divulgaaias tpda a organizacdo. Tais metas, no
entanto, ndo podem ser muito genéricas, podenderamrisco de serem vagos e impossiveis de
serem alcancados.

O segundo passo refere-se ao desenvolvimento denango de negocios para o0 RH como
ativo estratégico, esclarecendo, desta forma, candgwmea de Gestdo de Pessoas é capaz de
respaldar a estratégia da empresa e, por conségwdmsegue indicar o retorno decorrente de
investimentos em seus projetos. Neste caso aisafi@b da arquitetura da area de Rh esta
diretamente ligada ao alinhamento da area de Rittatégia da empresa.

No terceiro passo surge a necessidade de criar ape nestratégico, onde ocorrerd o
mapeamento da cadeia de valor da empresa, definamhdbudo, as metas, 0s objetivos e 0s
resultados estratégicos imprescindiveis para oreseg da empresa. A partir deste ponto é
possivel averiguar até que ponto a funcdo do RIittibohpara o sucesso da organizagao.

A identificacdo dos produtos de RH dentro do Mapaategico é o quarto passo, para isso 0s
gestores de RH devem assumir a responsabilidadeabds retratar no mapa estratégico os
vetores de desempenho da area de Gestao de Pessosscapacitadores.

O quinto passo refere-se ao alinhamento da argratele RH aos seus produtos. Neste
momento a pergunta é: como estruturar o sisterRHa fim de fornecer tais produtos? Para
responder a esta pergunta a area de Gestao defdsse estar muito bem alinhada a estratégia
da empresa, conforme discutido nos passos anteriore

A partir do sexto passo comecga 0 processo de nmag@&upropriamente dito, uma vez que os
cinco primeiros passos apenas abriam caminho pa@aldima etapa. Para tanto é necessario
avaliar a exata relacdo entre as atividades de RHiesempenho da empresa. O processo de
criacdo dos indicadores de desempenho sdo divididosduas dimensdes: Na primeira é
necessario ter certeza de ter escolhido os vetlmetesempenho e os capacitores adequados, o
gue exige a compreensdo de toda a cadeia causalgunda dimensdo exige a correta selecéo
dos indicadores de cada produto.
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Como consequéncia de todo o processo de alinhanestitatégico da area de Gestdo de
pessoas, no sétimo passo ocorre a completa implagd@nda Gestdo por Mensuragdo, que
significa muito mais do que o simples monitorameafdompacto da area sobre o desempenho da
empresa, pois a implementacdo deste modelo tamiB¥mitp aos profissionais de RH a

obtencdo de novosnsights sobre o que € necessario para gerenciar o RH catiwo

genuinamente estratégico.

2.2 A Criagdo de um Sistema de Mensuracao.

Este capitulo tem como objetivo demonstrar a indmmitt de criar um sistema integrado de
mensuracao, ndo apenas na area de Gestédo de Pessoam toda empresa.

Segundo a Secretaria-Geral de Controle Externordmial de Contas da Unido (2000) a
expressao indicador de desempenho ndo deve seaddilcom o mesmo sentido de medigéo de
desempenho. A expressdo medicdo de desempenhoselewtilizada quando os aspectos do
desempenho podem ser mensurados diretamente dfigados com facilidade, enquanto os
indicadores de desempenho séo utilizados quandc r@mssivel efetuar tais mensuracdes de
forma direta. Os indicadores de desempenho, emm@mrdornecam uma mensuracéo direta dos
resultados, podem fornecer uma boa visdo aceroasdtiado que se deseja medir, aproximando-
se do que realmente esta ocorrendo por meio d@iatacdo do contexto em que estdo inseridos
e dos resultados diretos e indiretos que sao tiimgdps.

Segundo Fischmann e Zilber (1999) embora justifiueontrole e acompanhamento do
orcamento empresarial como produto final do praréesplanejamento, uma vez que esta visao
financeira pautou todo o sistema de mensuracadéwslas passadas, pois provinham e estavam
diretamente ligados aos demonstrativos contabess edapresas. No entanto, segundo estes
autores, recentemente varios estudiosos vém apglintéanecessidade de ligar a administracéo da
contabilidade a estratégia, propiciando a criac@onegdidas néo financeiras como meio de
avaliar o desempenho de uma organizacdo, uma ve2 quso exclusivo de indicadores de
desempenho financeiro ndo permite que os gestoesoaistas verifiquem e identifiguem o
motivo de certos comportamentos da organizagao.

Costa (2003) descreve que as mudancas relacionat@slicdo de desempenho nos ultimos
20 anos devem-se ao fato de que, inicialmente celnade gestédo fordista e a taylorista com

paradigmas de padronizagdo em massa privilegiavaiizacdo de procedimentos e indicadores
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voltados para a contabilidade. Este sistema, nanemt ndo possibilitava o fornecimento de
informacdes que pudessem avaliar o grau de convpkde das empresas Jonhson, 1990 apud
Costa, (2003).

Takashina e Flores (1996) apontam que os indicadigedesempenho séo essenciais para o
planejamento e controle dos processos organizasjquas permitem que as metas de cada area
da empresa sejam levantadas e desdobradas. Dast® fws resultados obtidos culminam na
analise critica dos desempenhos da empresa e ismbsidtomada de decisdo. Segundo estes
autores algumas caracteristicas e modificacdes adh@dgicas e no modelo de gestédo
empresarial permitiram que o processo de mensurdeaesultados tornasse cada vez mais
propicio a implantagéo, sao elas:

* Processos decisoérios descentralizados, com denteso@mero de niveis hierarquicos
e crescente participacao dos trabalhadores nasbgsae ganhos da empresa;
» Horizontalizacdo e crescente intensidade dos fldeasformacoes;
» Crescentes esforcos de desenvolvimento de prodwtendimento das especificacoes
dos clientes, e;
* Busca continua da melhoria dos processos produtivos
Para Takashina e Flores (1996) os indicadores @didgde e do desempenho podem ser
utilizados como instrumento de decisdo gerenciglanto forma de representacdo quantificavel
das caracteristicas de produtos e processos, pdampcontrolar e melhorar a qualidade e o
desempenho dos produtos e servigos e permitemrac@oude resultados em relagdo as metas e
outros referenciais. Os indicadores também podenesentar areas-chaves do negécio: Clientes,
Mercados, Produtos, Processos e Fornecedores peiros.
Para tanto a criacdo de indicadores deve seguinslgritérios a figura 1 relaciona e
descreve estes critérios segundo Takashina e KI388).
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Critérios

Descricao

Seletividade ou importancia

Capta uma caractegisti@ave do produto ou do process

0.

Simplicidade e Clareza

Facil compreensao e aplicagédiversos niveis da
organizacao, numa linguagem acessivel.

Abrangéncia

Suficientemente representativo de gtmta situacao
global

Rastreabilidade e acessibilidade

Permite o regestr adequada disponibilidade dos dad
resultados e memorias de célculos.

Comparabilidade

Facil de comparar com referenejaispriados.

Estabilidade e rapidez de disponibilidade

D

Peregerado com base em procedimentos padroniza
permitindo fazer previsédo do resultado quando cge®0
esta sob controle

Baixo custo de obtencéo

Gerado a baixo custozaritio unidades e adimensiond

0S,

ndos,

is

ou dimensionais simples.

Quadro 1: Critérios para criacao de IndicadoreBegempenho
Fonte: Takashina e Flores (1996, p.25) - Adaptado

A determinacdo de um sistema de indicadores, ffjicantis e mensuraveis, pode exigir

antes de sua implantacdo, a sistematizacdo de,d#tesminando-se formas de sua obtencéo e

tratamento ao longo do tempo. Sendo assim, osaddies de desempenho e o sistemas de

planejamento e de gestdo estratégica presumemoamente a existéncia de uma rede de
informacdes confiaveis e continuas (FISCHMANN; ZERB, 1999).

Por outro lado Rua (2003), em seu estudo sobreagdorde um sistema de indicadores

estratégicos, alerta sobre os cuidados que setde@® escolher os indicadores e relaciona-los

com a estratégia da empresa. A principal preocupdgdautor é a tendéncia excessiva que

alguns gestores apresentam em confiar nos indiesdsegundo ele, os indicadores ndo devem

ser mais do que medidores da eficacia das estmatégiotadas, demonstrando se 0s objetivos

iniciais foram atingidos.

Na pesquisa realizada por Costa, Formoso, e Laat¢R002) observa-se que muitas

empresas, tanto da area industrial quanto da ariéga&o utilizam nenhum tipo de sistema de

indicadores de desempenho, ou aqueles utilizadesatam-se deficientes em varios aspectos.

Para estes autores existem quatro principais f&ague impedem a implantacdo de um sistema

consistente de mensuracao, sao eles: A dificuldadeempresas em determinar o que medir e

como medir; as medidas sdo raramente integradadiduadas com o processo de negaocio;

muitas empresas utilizam sistemas tradicionais icmlicadores contabeis que somente indicam

resultados de acgbes ja realizadas; existem bargea implementacdo do sistema de
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indicadores tanto de carater estrutural e compeaméah Neste estudo, os autores integraram o0s
objetivos estratégicos e os indicadores de desdmpaefinindo, inicialmente, a finalidade para
gual se deseja executar a medicdo do desempentimitardo a vinculacdo com os critérios
competitivos e objetivos estratégicos da empregkemificando a que processos gerenciais 0s
indicadores devem se associar.

No entanto, diversos indicadores podem ser utiligadmbém em projetos, que tem como
peculiaridade o fato de ter o inicio e o fim benfirdgos. Nestas situacfes os indicadores séo
utilizados como forma de monitorar o andamento jeD, permitindo, durante a sua analise,
intervencdes pontuais, ou avaliando o projeto ameu término ou implantacao.

Soares e Carvalho (2001) demonstram que o fatprgstos darem origem a operagcdes
rotineiras que, apos o ciclo do projeto, devem desenvolvidas em conformidade com os
requisitos e a forma encontrada de assegurar ocalcdestes resultados € por meio do
gerenciamento da qualidade. A implementacdo dedddres de qualidade e desempenho
através do Gerenciamento de Projetos pode sercaldarpor meio de algumas ferramentas e
metodologias que auxiliam os gestores em procek=snsorios, dentre eles estéo:

O 5W2H (What, Who, Where, Why, Where, How e How Musgtizado para
acompanhamento e verificacdo dos planos de acétsfedramenta visa direcionar, planejar,
definir as responsabilidades e quantificar as acBeta ferramenta em si jA& demonstra uma
espécie de mapa e pode indicar a¢gfes atrasadas,rél@ionadas com o projeto e porcentagem
de conclusao das acoes.

A técnica do PDCA pode ser utilizada tanto na swuge problemas quanto no controle
de processos, e esta estruturado em quatroPdasegplanejar) Do (Executar) Check(verificar)

e Action (Agir). Evidencia-se, neste caso, que os indiceglogstdo concentrados na fase
denominadaCheck que, segundo Takashina e Flores (1996) tém acickguke de alimentar o
sistema com informacdes que afetam as demaisadiesdPlan, Check e Actign

Campos, 1994 apud Soares e Carvalho (2001), symgeee os casos de sistemas de
controle como o 5H2H ou o PDCA, a criacdo de urtesia de itens de controle baseados em
itens que se deseja melhorar ou manter os resslt@o qualquer forma estas ferramentas ja
constituem um sistema de mensuracao que podeilssadd como indicadores de desempenho e
gerar subsidio para tomada de decisoes.
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Costa (2003) descreve os principais modelos etestride indicadores utilizados, onde
um conjunto balanceado de medidas € adotado p#ex #nglobar o maior nimero possivel de
variaveis inseridas na cadeia de valor de cadauaml servico, selecionando desde indicadores
financeiros a indicadores que refletem a satisfagadiente.

O primeiro modelo apresentado pelo autor é denatniSéstema SMART ou Piramide
de Desempenha foi descrito por Cross e Lynch em 1989 e egtdb diretamente a estratégia
geral da empresa e € orientado ao cliente exterrepresenta a empresa em quatro niveis,
fornecendo uma estrutura de comunicag¢do em duagbes, da alta direcdo ao nivel operacional
e do nivel operacional até a alta direcao. No rdupkrior esta localizada a visdo do negécio, no
segundo nivel os objetivos de cada unidade de egdefinidos em termos de marketing e
financas. No terceiro nivel cada um dos processssneiais que apdiam 0s negdécios sdo
definidos em termos de satisfacdo do cliente, fiedade e produtividade, jA na base da
piramide os objetivos sdo convertidos em critéopsracionais especificos. A piramide também
pode ser vista a partir da perspectiva do clietitecdo e funcionarios. Segundo o autor esta
formatac&o de mensuracao tem como ponto forteegrentdo de objetivos da organizagdo com as
medidas de desempenho voltadas para o nivel opeehci

Visdp da
Empfesa

Finangas mMercado

Satisfagdo Flexgilidade Produtivid
do Cliente de

. Entrega Tempode
Qualidade Ciclo

/ Sistemade Gestdo de Desempenho \

Eficacia Externa I Eficacialnterna I

Figura 1: Modelo de Piramide de Desempenho
Fonte: Costa (2003) Adaptado

Perda

O segundo modelo apresentado éAdalise do Sistema Gerenciatomo método para

desenvolvimento de sistemas de indicadores de @esdmm, que consiste em um processo
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estruturado que visa a melhoria do desempenho eoo @tapas. Na primeira etapa ocorre a
definicdo do sistema organizacional. No segundegsso de auditoria dos processos, visando
analisar o sistema de medicdo e identificar os snpara melhorar o desempenho do sistema
organizacional que sera analisado. A terceira efapa a necessidade de medicdo e de
informacdo da equipe gerencial, enquanto na qu#pa requisitos de dados para prover as
informacdes identificadas na terceira etapa sé&tbelscidos. A ultima etapa visa a transformacgao
de dados em informacdes.

Outro modelo apresentado é a medicdo de desempesrao a Producdo Enxuta
conceituada por Maskel em 1991. Segundo o propidalar deste modelo de medicao, apesar
das medidas sugeridas ja serem utilizadas a algompa, a importancia dada a estas ferramentas
como ferramentas de gestdo para distribuir prosessstituindo o sistema voltado para as
medidas contabeis. Para tanto o sistema de medijg@&sentado destaca seis caracteristicas:
Relacdo direta com as estratégias de producdopreserencial de medidas ndo financeiras;
mudancas ao longo do tempo de acordo com as némessj simplicidade e facilidade de uso;
fornecimento de rapida retroalimentacdo tanto pareel operacional quanto gerencial e
proposicao de melhorias ao invés de apenas desenwoinonitoramento.

Por ultimo oBalanced Scorecard, que talvez seja um dos sistemas mais utilizadasspel
gestores na atualidade. Ruas (2003) n&do considB&Cocomo um simples guia para criacdo de
indicadores, mas sim uma filosofia gerencial, gegundo o autor, € uma ferramenta poderosa
para tornar os rumos estabelecidos mais transparentalpaveis para os funcionarios e até para
a sociedade.

Ceretta e Quadros (2003) dividem a literatura meaiente sobre medidas de desempenho,
em dois segmentos distintos. O primeiro segmentd é&sndamentalmente baseado em
informacdes financeiras com foco direcionado pamgemcao de valor econémico, onde séo
incorporadas informacdes sobre risco de mercadsste de oportunidade aos dados financeiros
tradicionais. O segundo segmento tem como topioatirtante dBalanced Scorecar(BSC), com
o foco direcionado para a utilizacdo conjunta delides financeiras e medidas nédo-financeiras
de avaliacéo do desempenho.

Segundo Kaplan e Norton (1997) o sistema de meg&oirproposto tenta se diferenciar
do modelo contabil tradicional ao apresentar aesgmtar um conjunto de medic¢des financeiras e
nao financeiras, divididas em 4 principais perdpast
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A perspectiva financeira estabelece os objetivos financeiros de longo prdao
organizacao e serve de foco para os objetivogmeedglas das outras perspectivas. Para Kaplan e
Norton (1997), os objetivos financeiros sao alcdonggela iniciativa e estratégias utiliadas pelas
suas unidades de negdcio.

A perspectiva dos clientesvalia a capacidade da empresa em prover prodiges/icos
gue atendam a necessidade do cliente, tendo néfichg@io dos segmentos de clientes e do
mercado em que a empresa deseja atuar o prin@ptivo desta perspectiva. Nestas medidas
estdo inclusas a participacdo de mercado, satisfafidelidade, retencdo, captacdo e
lucratividade .

A perspectiva dos processos internddentifica 0s processos internos criticos nossjuai
a empresa deve alcancar a exceléncia. Os autc@aeadam uma cadeia de valor genérica para
estes processos internos, iniciada com um proadssaovacdo atraves da identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes, ddgeneoto de novas solucbes para essas
necessidades, seguidas dos processos de openag&s ala entrega dos produtos e prestacédo de
servigos aos clientes existentes, finalizando c@®araico pds-venda.

A perspectiva de aprendizagem e crescimenteelaciona-se com o crescimento e a
melhora a longo prazo por meio da identificacadnffa-estrutura que a empresa deve construir
para gerar este cenario. Neste caso a motivacaacapacitacdo dos recursos humanos sao
analisadas, a qualidade dos sistemas de informagdecnologias e as capacidades para

mudanca e inovacao também sdo pontos a serem ragosur

2.3 A Mensuracao dos Processos de Gestédo de Pessoas

A consolidacdo da gestdo estratégica de pessoasl gernecessidade de acompanhar,
mensurar e avaliar o impacto das praticas da &edesempenho geral da organizacdo, sendo
esta a Unica forma de demonstrar sua contribuigtiatégica. (MASCARENHAS, 2008).

Por outro lado, apenas a mensuragao financeira,regultado final, ndo supre a necessidade
de medir o impacto da area de recursos humanogsgamipacdo, pois também é necessario
avaliar as forcas que levam a esse resultadojtastte, contudo, a integracdo da area de gestéo
de pessoas com a estratégia organizacional e petmd visualizacdo das conexdes entre o RH

e os fatores criticos para o alcance dos objetevasstratégias da organizagdo (BECKER;
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ULRICH; HUSELID, 2001). Para esses autores o graledafio é conseguir demonstrar como 0s
ativos intangiveis geram beneficios tangiveis, enestntido € necessério compreender as
limitacBes dos indicadores contabeis tradicionai®mhecendo a importancia dos intangiveis no
mercado de hoje. Desta forma a empresa ndo demaspealiar os elementos financeiros de sua
cadeia de valor, mas também os fatores relacionadssclientes, 0s processos internos e a
perspectiva de aprendizado e crescimento, culmmaddesenvolvimento de uma forma de
mensurar cada um destes elementos.

Em seu estudo sobre a criacdo de um modelo deogeatdoperacdes de servigos, Oliveira
(2005) destaca a necessidade de a area de GesEesslmas utilizar métodos para verificar a
gualidade e o desempenho de cada processo, estafmklemetas quantificaveis por meio de
indicadores de desempenho. Tais indicadores precisadir numericamente os atributos de um
processo, bem como os seus resultados. Segundadalndarcal e Kovaleski (2004) a gestao
organizacional deve estar embasada nas indicactagléncias apontadas por suas medidas de
desempenho.

Os indicadores de desempenho aparecem diretanigandes a estratégia da empresa a partir
do momento que permitem a mensuracao de seus posgesra posterior tomada de decisdo por
parte de seus gestores. Barduchi e Fahl (2006hafir que os indicadores de desempenho da
area de Gestdo de Pessoas contribuem estrategteapesa a organizagdo ao demonstrar o
impacto da area de Recursos Humanos nos demaisssdtim entanto Oliveira, Albuquerque e
Muritiba (2007), ressaltam que a Unica forma deeg@a®r que a gestdo de pessoas da
organizacao agrega algum valor ocorre com a addesias avaliacbes de resultados, e a Unica
forma de gerir os ativos intangiveis da empresarecpor meio da transformacdo destes
indicadores em informacao relevante.

A mensuracdo na area de recursos humanos poder simjgi caminhos. O primeiro
caracteriza-se como medidas operacionais, que mexeaudo eficientemente estdo sendo
desempenhadas as atividades da area de recurs@hdsjntais como Selecdo de Pessoas,
treinamento, remuneragdo. O segundo tipo de indieadé considerado mais estratégico, e
voltam-se para a medida da acdo impulsionadoraogRel pode exercer sobre 0s processos e
praticas da empresa, apresentando-se como umtadeilida implementacdo da estratégia
(LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008). Existe, porém, outtipo de mensuracao, explicitada

por Tinoco, Sell, Lima e Silva (2007) e Tinoco (3p@ue se destina a mensurar a area de
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recursos humanos com foco na contabilidade, levandoonsideracdo seu valor em custos para
a empresa e ndo necessariamente, medindo o imgackuas atividades na estratégia da
empresa.

Para uma medicdo mais efetiva do valor econdmic® fdacionéarios, Fritz-ens (2001)
descreve trés niveis de mensuracao do capital lkun#afPrimeira delas baseia-se nas metas
corporativas, para este nivel o autor sugere gawiade um retorno sobre o investimento (ROI)
em capital humano. Em seus estudos, o primeircandr que poderia ser extraido desta relacéo
tinha o formato financeiro/humano, que poderiamusiizados para criar um vinculo entre as
pessoas e os resultados. No entanto este formagseapa-se muito simplista por ndo conseguir
separar os efeitos do esforco humano na alavancdgeoutros ativos, sem estabelecer, desta
forma, uma relacdo de causa e efeito e acabameapmado-se muito superficiais, pois nao
permite verificar a interferéncia interna no pramemedido. O segundo nivel mede o impacto do
capital humano no processo, neste caso é possévelurar o impacto do capital humano quando
este processo gera algum tipo de valor, calculgodbfoi a sua para o resultado final. O terceiro
e ultimo nivel refere-se ao valor agregado pela de=Recursos Humanos.

Fritz-ens (2001) sugere quatro processos-chavegarmcao dos indicadores de Gestédo de
Recursos Humanos e para a gestdo do capital huepaeopossibilitam mensurar o valor
agregado pela é&rea de Gestdo de Pessoas: Inc@poraganutencdo, retencdo e
desenvolvimento. Cada um destes processos dividersgnco perspectivas, ou matrizes: custo,
tempo, quantidade, qualidade e satisfacdo. Osdddies da area de Gestdo de Pessoas podem

ser inseridos no quadro, indicando quais processmsnensurados, conforme quadro n° 2

Processos - Chave Custo Tempad QuantidadeErro Reacédo
Custo Tempo Numero de n?szlllegna'::ge Avaliacao

Incorporacao: Indicadores que refletq rg??d'q com m%dlo plara~ selegqes da de A
0S processos de aquisicdo de RH c1e¢ao cada selegaq por mes experiéncia| experiencia
0s processos para manutencéo dos | Seguranca Tempo gastopromocgdes| fechamentg com a
empregados no trabalho realizadas |de folha remuneracap
Retencao: Indicadores que refletem g<CUSto com| Tempo N° de Satisfagao
processos que buscam a retengaio do&etencao dej medio de promovidos Turnover | do
empregados funcionariog Sel. Interna empregado
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Desempen

Desenvolvimento: Indicadores que c Y q N° de ho d Satisfacéo
refletem acdes, praticas e programa ¢ L.’Sto cortn T oras et funcionario fo O  |como
voltados ao aperfeicoamento da forga'f¢!NaMeNto frenamento | - . - dos t?;ﬁ';gsno treinamento

de trabalho

Quadro 2: Quadro de matrizes de desempenho dalcapihano
Fonte: Fritz-Enz (2001, p.9) — Adaptado

No processo dkcorporacao € necessario medir:

O custo: Quanto custa atrair, captar, seleciorestat, avaliar e incorporar novos
empregados. Esta avaliagdo deve ser feita levandmasideracdo todos os niveis de
selecao, tanto gerencial quanto operacional.

O Tempo: Quanto tempo leva cada atividade de imcagdo, desde a abertura da
vaga até a admissdo do novo funcionario.

A Quantidade: Esta perspectiva é semelhante ao,aqusts neste caso sera medida a
quantidade de cada atividade envolvida no processoincorporacdo, quantas
admissdes foram feitas, quantas entrevistas foeafizadas, quantos curriculos foram
submetidos a triagem, quantos candidatos forancadds para cada vaga, entre
outros.

O Erro: Neste caso a mensuracao do erro estardeata ligada a qualidade. Podem-
se medir os desligamentos dentro do prazo de é&xm&i ou as avaliacbes de
experiéncia satisfatorias dentro deste prazo. @dehe preenchimento de cada vaga.
A Reacdo: No processo de Incorporacdo a racaoligatia a satisfacdo do cliente
(interno ou externo), o indicador deve medir o gilausatisfagdo dos clientes com o

processo de preenchimento da vaga e com o empregktonado.

Para o processo ddanutencaoas perspectivas ficam divididas da seguinte forma:

Custo: Qual o custo com seguranca no trabalhop aash folha de pagamento e
beneficios especiais.
Tempo: Quanto tempo leva cada atividade envolvidgiocesso de manutencao,
processamento da folha, disponibilizacdo de vaesporte e reembolso de custos
com os empregados.
Quantidade: Quantos usuéarios do Plano de Saudbemificios especiais, quantas

promocdes foram realizadas e quantos funciondemeEberam aumento salarial.
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* Erro: Quantos erros sdo cometidos no fechamentdoki@ ou no processo de

promoc¢ao e aumento salarial.

* Reacdo: Qual a satisfagdo dos funcionérios conadsa beneficios recebidos.
Segundo Fritz-Enz (2001) € muito dificil separgsrocesso de manutencéo do processo de
Retenc¢doneste caso o principal indicador do processo @agéb € o indice de rotatividade:

» Custo: Quanto é gasto na retencdo dos empregadlrs#ogg gasto com programas de

recompensa e reconhecimento e qual é o custoatavidéde.

 Tempo: Qual o tempo gasto para aprovacdo de unmaogéo, qual o tempo gasto

para preenchimento de vaga interna e qual o temgmiorde desenvolvimento do
programa de retencao.

* Quantidade: Numero de pessoas que recebem premiacpomocdes, numero de

pessoas que sao homenageadas.

» Erro: Pode ser medido pelairnover niumero de funcionarios desligados por més.

« Reacdo: indice de satisfacdo do empregado com agramnas de beneficios e

premiacoes, podem ser mensuradas por meio de pasqlé clima.
O processo deDesenvolvimento esta muito ligado ao processo Treinamento e
Desenvolvimento e sua mensuracao vai além do mteobre o custo, pois o processo de
desenvolvimento interliga-se com todos os outraxgssos da area de Gestdo de Pessoas,
auxiliando no processo de manutencéo, retencacagporacéo (FRITZ-ENZ 2001). Suas
matrizes podem ser divididas da seguinte forma:

e Custo: Custo do investimento médio em programatedenvolvimento e custo médio

por treinamento e eventos de capacitagao.

« Tempo: Tempo médio de acdes de Capacitacdo, tendgonde treinamento por

funcionario.

* Quantidade: Numero de funcionarios treinados, nanmeédio de treinamento por

mMEés ou ano.

» Erro: Nivel de desempenho dos funcionarios ant&gée os eventos de capacitacao,

impacto do treinamento no ambiente de trabalho.

* Reacdo: Grau de satisfacdo dos clientes internosocprocesso de desenvolvimento

e grau de satisfacdo dos funcionarios com taistesen
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Segundo o proprio autor, a divisdo dos processgarisia por ele e as suas matrizes esta
fundamentada no sistema @&alanced Scorecardriada por Kaplan e Norton, pois este
sistema possibilita a organizacdo e monitoracaondasnacdoes relativas ao capital humano.

Da mesma forma, Assis (2005) descreve que o sistefBalanced Scorecargossibilita
o aperfeicoamento dos indicadores da area de GeéstRessoas por meio de trés categorias:
O Capital Humano, formado pelas habilidades, competéncias indiviguasento,
conhecimento teorico e de relacionamento dos eragosgO Capital Informacional,
Formado pelo Banco de dados; sistemas de informde&edes e de integracad) €Capital
Organizacional, Formado pela cultura, lideranca e alinhamento dopregados com as
metas estratégicas. Segundo o autor, a busca mhi¢das, métricas, medidas e indicadores,
ampliam o desafio no contexto em que aspectosgiteis apresentam-se como diferencial
competitivo que agrega valor aos produtos e sesvico

O desafio contemporaneo, ndo apenas da area d@oGksPessoas, mas de toda a area
gue atua diretamente com indicadores de result@&dasmensuracdo dos ativos intangiveis
(BECKER; ULRICH; HUSELID, 2001). Estes autores sege que a implantacdo de um
sistema deScorecardde RH como forma de gerenciar o RH como ativoagsgico e de
demonstrar a contribuicdo do RH para o sucessodéia da empresa.

Para Becker, Ulrich e Huselid (2001) existem daeissos para a criagdo de um sistema de
mensuracdo na area de Gestédo de Pessoas. O prileleisoé projetar o sistema estratégico
de mensuracdo em RH, onde serdo desenvolvidosadulies validos para os produtos de
RH, escolhendo os vetores de desempenho e os teajsaes adequados. O segundo é
selecionar os indicadores corretos para 0s prodigtédH.

Para a criagdo de um sistemaSt®recardde RH sera necessario identificar os produtos
da éarea de Gestdo de Pessoas, criar um sistemaalbl@ho¢ de alto desempenho
(competéncias) que ajude a gerar tais produtansificar o alinhamento dos subsistemas de
RH e, por fim, criar os indicadores de eficiénog|aRH. Desta forma, segundo os autores, é
possivel equilibrar o controle de custos de um Edariagédo de valor de outro.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serd demonstrada a forma como assd=tdo coletados e o tipo de estratégia
utilizada para a analise destes dados, além deirde$i prazos e as datas que envolverdo todo o

processo de pesquisa adotado.

3.1 Classificacao da Pesquisa

Tendo em vista o problema apresentado, € percéptieeeste estudo segue uma abordagem
gualitativa onde o objetivo torna-se descrever rdgrmacgfes coletadas sem a utilizacdo de
técnicas estatisticas.

Desta forma, para uma compreensao mais detalhaolgjeto estudado utilizou-se um Estudo
de Caso, pois, segundo Ludke e André (1986), estanienta de estudo € capaz de levar em
consideracéo o contexto em que o objeto de eswiddum permitindo a posterior generalizacao
de seus resultados em outras situacdes. Segundeo@emn(1991) o estudo intensivo de um caso
permite a descoberta de relacbes que nédo podeelamnsontradas com outras ferramentas. A
utilizacdo do modelo de estudo de caso torna-seelvidesta pesquisa, pois alguns pontos
considerados necessarios por Yin, 1990 apud Alvazzbtti (2006), para o desenvolvimento de
um estudo de caso podem ser verificados nestet@rgéo eles: A definicdo clara de um
problema a ser pesquisado, a definicdo do estudw s®endo de natureza global e nédo de
natureza encaixada, a definicdo dos instrumentaold¢a de dados, a analise dos dados sendo
feita por meio de analogias comparadas a teortameusdes com inferéncias e explicacbes que
permitam a generalizacéo para utilizacdo em op&agquisas.

A pesquisa também tem caracteristicas descritives ez que sera utilizada a entrevista e a

analise documental como instrumentos de coletafdamacdes.

3.2 Caracteristicas dolocus da pesquisa

A empresa pesquisada neste trabalho € uma emm@dsamblogia bancéria especializada
na prestacéo de servicos informatizados, atuansdegmento de tecnologia, em sua grande parte

voltada para a area bancéria. Configura-se comoammaesa de grande porte, que tem sua sede
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em Brasilia e 20 unidades descentralizadas. SwaesadBrasilia ocupa uma area construida de
6.328,44 m2 e as vinte unidades descentralizati&zton cerca de 14.000 m2 em area ocupada.

Atualmente a empresa é lider em processamento clem@mtos no pais, com filiais
espalhadas nas principais capitais e mantendo d3eRtgionais de Processamento estruturados
para oferecer solucdes de retaguarda bancéariaaRewicos tanto tecnoldgicos, desenvolvendo
programas e criando redes informatizadas, comoicesrvde BackOffice bancario para
instituicdes financeiras em todo o pais. Seus telfesdo instituicdes do sistema financeiro, do
setor de telecomunicacdes e prestadoras de seplibtisos.

A empresa tem como missao “Contribuir para a realdgécustos e para o0 aumento do poder
de competicdo de seus clientes, provendo-os dedesuque Ihes proporcionem beneficios
essenciais na gestdo de produtos e servi¢os.” Eaa da empresa € “Ser reconhecida pelo
mercado e pela sociedade como organizacdo quegepeddéncia das solucdes que oferece, é
essencial para o sucesso das operacdes das @is#lientes”.

Atualmente a empresa possui 1.200 funcionariogiloli$tios em suas filiais, e conta com
mais de 400 colaboradores terceirizados. A cootteieade Gestdo de Pessoas esta dividida em
4 subareas: Remuneracado e Beneficios; Captacaaleletds; Treinamento e Desenvolvimento e
Comunicacao Interna.

A Coordenadoria de Gestdo de Pessoas esta ligadgandente a Assessoria de
Desenvolvimento Organizacional que conta com oufuasro coordenadorias: Coordenadoria de
Sistemas da Qualidade; Coordenadoria de Manutdpigiibal; Coordenadoria de Administragéo

de Pessoas e Coordenadoria de Marketing.

3.3 Plano de Coleta de Dados

Levando em consideracdo o fato de se tratar de siod® de caso com caracteristicas
descritivas qualitativas, optou-se por utilizarrewista semi-estruturada com o gestor da area de
Gestdo de Pessoas e andlise de documentos, baseands relatérios que representam o0s
indicadores de rotatividades, os indicadores demdpsnho do subsistema de treinamento e os
indicadores relacionados a avaliagéo de experial@m da analise do Planejamento Estratégico
da empresa.

A coleta destes dados ocorreu apoés a finalizacddodamento contendo o Planejamento
Estratégico de 2009, uma vez que este relatoriirdate subsidio para a revisdo dos indicadores
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estratégicos da area de Gestdo de Pessoas qudmearatizados em documento relacionado a
area de controle dos processos.
A concluséao da coleta destes dados ocorreu entreesss de maio e julho de 2009, pois

neste periodo foi possivel obter os relatérioscref@dos de forma integral.

3.4Plano de Andlise de Dados

A andlise de dados foi realizada seguindo duasmed, a primeira delas sera feita conforme
sugerido por Bogdan e Biklen (1982 apud LUDKE; ANBRI86) , com a execucdo de uma
demarcacdo progressiva do foco de estudo, delidotanrelevancia dos dados coletados de
acordo com o andamento da pesquisa, partindo p&maralacdo de questbes analiticas e a
teorizacdo por meio do aprofundamento da revisadcte Neste caso foram utilizados os
documentos e relatorios utilizados para a mensordgd& processos de Gestdo de Pessoas da
empresa estudada, correlacionando e confrontatel® éscumentos e relatérios com o contetdo
coletado nas entrevistas e aqueles levantadovisaodeorica.

Em um segundo momento foi utilizado a analise detefmlo para a descricdo obijetiva,
sistematica e quantitativa do conteddo dos dadtetacins, tanto na entrevista quanto nos
documentos analisados, buscando a identificacamdieadores que permitam inferir sobre a
utilizacdo dos medidores de desempenho na areastddsde Pessoas, conforme Bardin (1994
apud SILVA; GOBBI; SIMAO 2004). Desta forma foi [mbgel fazer a analise do conteido da
entrevista com o0 gestor da area de Gestdo de Bedswantando conceitos utilizados e o
contexto que € aplicado e verificando a compadidde destes conceitos com o referencial
teorico levantado.
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4. DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa foram analisados os dados obtidostdusafase documental e a entrevista
realizada com a gestora da area de Gestédo de Pelssempresa estudada. Apoés a coleta dos
documentos, tornou-se necessario entrevistar argeda area para que alguns pontos, que
ndo puderam ser aprofundados na analise dos dotasn@udessem ser esclarecidos pela
entrevista. Como néo foi possivel marcar um horgaia execucdo da entrevista, optou-se

por enviar o questionario para ser respondido poait

4.1 Os indicadores de desempenho utilizados pelaearde Gestdo de Pessoas

De acordo com 0 mapa estratégico da area de Gdst®essoas da empresa pesquisada,
existem quatro processos na area que utilizamdddies para medir o seu desempenho, séo
eles, Remuneracdo e Beneficios Especiais, Captaigio Talentos, Desenvolvimento

Organizacional e Integracéo Social.

4.1.1Remuneracéo e Beneficios Especiais

O processo de Remuneracdo e Beneficios Especiagsespa apenas um indicador de
desempenho relacionado aos seus resultadasnover, ou indice de rotatividade de pessoal.
Este indicador é utilizado para medir especialmerjeantitativo de pessoas que entram e saem
do quadro da empresa durante cada més, indicansdaacareas que apresentam um indice de
rotatividade em seu quadro acima do esperado. 8eduartz-Enz (2001) este indicador afere

guantitativamente a retengéo da empresa.

4.1.2 Captacdo de Talentos

Para avaliar o processo Captacdo de Talentos, eesmptiliza o sistema de avaliagdo do
periodo de experiéncia, que origina quatro indiceglgue monitoram o desenvolvimento deste
processo. O primeiro deles é o nimero de avaliagd@adas, que monitora se a quantidade de
avaliacbes enviadas estd de acordo com a quantadiadancionarios que sdo admitidos na
empresa. O Segundo indicador é representado pelernlde avaliagdes recebidas, que monitora
as avaliagdes que foram respondidas pelos gesartsrnaram para a area, gerando um indice
de avaliacOes pendentes que sdo posteriormentadashiO terceiro indicador refere-se ao tempo

médio de atraso na devolucdo das avaliagdes, copnazo para devolucdo das avaliagbes é de
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10 dias, todas as avaliacdes que ndo sdo devolvedds periodo sdo consideradas em atraso, e
este indicador auxiliar a area de Gestdo de Pessoaxificar quais as areas apresentam,
provavelmente, maior dificuldade em responder adiandes enviadas. Por Gltimo o indice de
avaliacdes positivas dos candidatos contratadose rdedtamente gerformanceda area de
captacéo e selecao de talentos, pois avalia gaatidatos estdo mais adequados ao cargo que

foram indicados.

4.1.3 Desenvolvimento Organizacional

O processo de Desenvolvimento Organizacional estiathente ligado ao processo de
capacitacdo de pessoas, e seus indicadores med#ameRrte este processo. S0 cinco 0S
indicadores que o compde:

Horas de Treinamento por colaborador, que indicepedia, quantas horas de treinamento
foram ministradas para cada colaborador;

Numero de avaliagdes de impacto respondidas, aulies tos treinamentos com mais de 20
horas necessitam ser avaliados; e

Avaliacdes aplicadas e entregues na maratonaegragfio, que monitora a devolucdo destas
avaliagOes;

Tipo de treinamento ministrado, de acordo com mgmento estratégico da empresa as
capacitacdes ministradas devem estar relacionata® desenvolvimento de novas tecnologias,
aprimoramento dos processos ou desenvolvimento mmsendo assim, este indicador
demonstra qual desta vertente esta sendo maissfecadletrimento de outras.

E Por ultimo o indice de satisfacdo do curso, adalipelas avaliacbes de reacdo, que, apés
serem tabuladas, apresentam um indicador que avedipacitacao de forma geral.

Dos indicadores avaliados, este grupo de indicaddrgados ao desenvolvimento
organizacional sdo aqueles que apresentam maipemséo a utilizar medidas de retorno sobre o
investimento, uma vez que a relacédo com o quent@sitido e o retorno que pode ser mensurado
tende a ser muito grande. Neste caso, no entafdfonpossivel fechar a relagdo entre medidas
contébeis e estratégia da empresa, conforme daeporitFischmann e Zilber (1999) como sendo
primordial para a mensuracdo estratégica, pois,oembpresente indicadores estratégicos,
observa-se a auséncia de indicadores contabeidpbg principalmente aos valores investidos em
treinamentos e capacitacoes.
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4.1.4 Integracdo Social

Tal qual o processo de Remuneracdo e Beneficibgegracdo social apresenta apenas um
indicador, representado pela pesquisa de climanfea desta pesquisa, que ocorre anualmente,
€ possivel avaliar o indice de satisfacdo do furdrio em diversos vetores, tais como Lideranca,

Beneficios e Ambiente Organizacional, entre outros.

4.2 A forma de criacdo dos Indicadores de Desempemh

Os indicadores de desempenho séo criados de apomda necessidade da area de Gestao de
Pessoas. Em alguns casos seus registros servemnpaasar futuras decisdes, como € o caso do
indicador que demonstra o tipo de treinamento mmad®, em outros casos o0 indicador de
desempenho é utilizado apenas para cumprir ex@érde auditorias internas e externas. Os
analistas de gestdo de pessoas sdo o0s responpéaveeaborar, manter e aperfeicoar o0s
indicadores de desempenho da area, orientados pgh&ho instrucional, pelo planejamento
estratégico e pelo mapa de processos da area.

No entanto a forma de mensurar cada processod@aaaordo com o indicador utilizado:

4.2.1Turnover
Este indicador é mensurado mensalmente, e a sta deninformacdo é o sistema de
controle da folha de pagamento, onde é possivilcaerquais funcionarios foram desligados e
quantos funcionéarios foram desligados em cada &st®. indicador possibilita a mensuragéo
individual das areas, podendo realizar comparagdte elas e a facilidade em ser mensurado e
comprado faz com que este indicador se encaixeeéas s critérios indicados por Takashina e
Flores (1996).

4.2.2 Avaliacao do periodo de experiéncia

Para a mensuracdo dos quatro indicadores que compdavaliacdo do periodo de
experiéncia, utiliza-se uma planilha desenvolvidewsivamente para controlar todo o processo
de avaliacdo, nesta planilha é possivel encontlataade envio das avaliagdes, a data de entrega
das mesmas, a pontuacdo recebida por cada funocieé@s avaliagcbes que ainda ndo foram

devolvidas. Por meio desta planilha, graficos elebsdo geradas para melhor visualizacdo dos
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resultados, o que possibilita um controle eficaz di® todo o processo, desde o seu inicio, com a

confeccéo e envio das avaliacdes, até o final, @oontrole das avaliagdes devolvidas.

4.2.3 Indicadores do desenvolvimento organizacional

Cada indicador deste processo apresenta uma fafemante de ser mensurado, as horas de
treinamento por colaborador e o tipo de treinameninistrado originam-se da planilha de
controle das capacitacbes, que permite a area hegcaliversas informacdes sobre o0s
treinamentos.

Por outro lado, os indicadores de avaliacdo de dtopa satisfacdo dos funcionarios
capacitados sdo adquiridos por meio da tabulacgioedpectivos formularios aplicados durante o

treinamento.

4.2.4 Pesquisa de Satisfacao

Este indicador, que representa o0 processo de agi@&grsocial e extraido anualmente, por
meio de pesquisas e campanhas realizadas geralneefit@l do ano. Esta pesquisa geralmente é
realizada por empresas terceirizadas e cabe @ldamgestdo de pessoas analisar os dados obtidos.
Embora esporadico este indicador ndo tem sido @oteshente utilizado, e em alguns anos tal
pesquisa néo foi realizada. Por ser aplicado apgamasvez ao ano, e com falhas em alguns anos,
este indicador perde a sua estabilidade, o quena impossivel de ser comparado com outros

resultados, perdendo também a sua capacidade ¢m@bilidade, conforme quadro n° 4.

4.3 A mensuracéao dos Indicadores de Desempenho

As principais fontes de informagdo para a mensorai@s indicadores de desempenho
correspondem o sistema de controle da folha denpaga, que permite analisar dados dos
funcionarios, e as planilhas que controlam os @msr®da area.

Apés analise dos indicadores utilizados, de acardm o0s critérios para criacdo de
indicadores de desempenho indicado por Takashlares (1996, p.25), nota-se que a grande
maioria dos indicadores utilizados obedece a esgésos, de acordo com o quadro n° 3

O turnover atende a maioria dos critérios, pois consegueacagptcaracteristica do
processo, demonstrando, por meio da rotatividademmaesa, quais sao as areas na empresa que
apresentam os maiores e os menores indices de&etdfi importante para 0 processo, pois
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permite, mesmo de forma reativa, a intervencdoanaas que apresentam discrepancias com
relacdo a outras areas. Como os demais indicadbs facil compreenséo e € abrangente, pois
representa da mesma forma, qualquer area da empmdspendente do numero de pessoas
lotadas em cada area. Seu registro € mensal eufriddqde forma simples, com a ajuda do
sistema de banco de dados utilizado pela empresaeP mensal é possivel compara-lo a outros
referenciais, no entanto, as constantes mudangagyanograma da empresa impossibilitam uma
andlise a longo prazo da rotatividade de determamadeas.

O indicador de horas de treinamento por colabortalbbém apresenta facilidade para
ser mensurado, pois se utiliza uma planilha derclenbnde todas as informacdes sao adquiridas,
0 Unico critério que este indicador ndo atendede estabilidade, uma vez que néo é possivel
fazer previsdes quando o processo esta sob cantrole

O numero de avaliagbes de impacto respondidasaeadiacdes aplicadas e entregues na
maratona de integracdo demonstram o impacto dwtreinto no ambiente de trabalho, é de facil
entendimento, controle e mensuracdo, critérios s@e adquiridos com a tabulacdo das
informacdes das informacdes recolhidas das avalsag@spondidas. No entanto, a diversidade de

treinamentos realizados inviabiliza, em partegragaracao e a previsao de outros resultados.
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O tipo de treinamento ministrado, segundo 0 planejdo estratégico da empresa
estudada, deve ser dividido igualmente entre o ndebgmento de novas tecnologias,
aprimoramento dos processos ou desenvolvimento iynpara tanto, este indicador € utilizado
para medir este equilibrio. Como se utiliza umanififa de controle de treinamentos para a sua
analise, este indicador é de facil mensuracéo #atere pode ser acessado com facilidade para
facilitar a tomada de decisdes pela area de gdst@essoas.

O indice de satisfacdo do curso € o principal unsémto de avaliacdo da capacitacdo
ministrada, a tabulacdo das avaliacdes permitesgaeanensuracao e registro ocorram de forma
simples, no entanto apenas é possivel comparasakados deste indicador quando um mesmo
treinamento é ministrado mais de uma vez, ou quandoinstrutor ministra mais de um
treinamento, desta forma é possivel comparar qees#ipecificos de cada capacitacéo.

Por ser um indicador mensurado anualmente, e por existir constancia em sua
aplicagdo, o indice de satisfacdo dos empregadosngaesa ndo apresenta os critérios de
comparabilidade e estabilidade, o que ndo permigeesgus resultados sejam comparados com
outras pesquisas realizadas, nem mesmo que selimdes sirvam de base para tomadas de
decisoes.

O numero de avaliagbes enviadas e o numero deagdval recebidas ndo séo
considerados muito importantes para o process@pkagio e selecdo, uma vez que tem como
funcdo principal apenas o controle das avaliagdesentanto, por ser de facil mensuracao e por
nao acarretar em custos para a area, € um indiaétizado.

Por outro lado, o indice de avaliagdes positivdad dsetamente ligado ao processo de
captacdo de talentos, pois seus resultados avdlitamente o desempenho do processo de
selecdo, com esse indicador também € possivel camgiderentes meses e diferentes filiais,
tracando discrepancias entre elas.

Dentre os indicadores avaliados, observa-se quis tapkesentam baixo custo para serem
levantados, com excecao do clima organizacionat, qor ser realizado por uma empresa
externa, apresenta algum custo. Da mesma formaaiarien dos indicadores é facil de ser

mensurado e armazenado, sdo de simples entendimaycesenta importancia para 0 processo.
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4.4 A utilizacéo dos Indicadores de Desempenho Péleea de Gestao de Pessoas.

A andlise dos indicadores utilizados pela areaetdg de pessoas, comparados com as
caracteristicas necesséarias apontadas por FritZ:2031) para a criacdo de indicadores
necessarios para a avaliacdo do valor agregadeedadé recursos humanos, demonstra que 0s
indicadores utilizados pela empresa estudada ré&wetn por completo todos 0s processos-
chave indicados pelo autor. No entanto, os indiesl@presentados atendem a alguns destes

guesitos, conforme quadro n° 4, a sequir:

Processos - Chave Custo Tempo Quantidade Erro Reagao
Incorporagéo: Indicadores que - NUmero de Avaliagdes| . . o
porag d Tempo médio de atrasp . T ¢ Indice de avaliacgs
refletem os processos de ™ Enviadas; Nimero de .
o nas avaliagdes o . positivas
aquisicéo de RH Avaliacdes recebidas
Manutencéo: Indicadores qup
refletem os processos pard|
manutencdo dos empregadds
Retencéo: Indicadores que
refletem os processos que . .
p = q Turnover Pesquisa de Clima|
buscam a retencéo dos
empregados
. . NUmero de avaliacdes e
Desenvolvimento: Indicadorep . (; .
~ - impacto respondidas;
que refletem ac¢es, praticas|e o ; - . =
. Avaliacdes aplicadas ¢ Indice de satisfagcéo do
programas voltados ao Horas de Treinamentd
: entregues na maratona pe curso
aperfeicoamento da forga d{ : PO
integracéo; Tipo de
trabalho . .
treinamento ministrado)

Quadro 4: Quadro de matrizes de desempenho x dahies utilizados
Fonte: Fritz-Enz (2001, p.9) — Adaptado

Observa-se que nao existe nenhum indicador relagmmo processo-chave Manutencgao,
esta auséncia de indicadores deve-se ao fato destgigprocesso esta muito ligado a atividades
da area de departamento de pessoal que é separatteadde gestdo de pessoas na empresa
estudada. Outro ponto observado é o fato de n&tireri indicadores que representem custos da
area, segundo Fritz-Enz (2001) sem estes indicadoma-se impossivel estabelecer o ROI

(retorno sobre o investimento) na area de gest@eskoas.

4.5 O Tratamento Estratégico Dado aos IndicadoresedDesempenho.
O roteiro respondido pela coordenadora da areaedti@ de pessoas demonstra que o
alinhamento entre os indicadores de desempenhoedacda estratégia adotada pela empresa &

€SCasso.
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O planejamento estratégico da empresa explickaagpalgumas metas voltadas para o
desenvolvimento organizacional, uma delas estabelpee todos os funcionarios devem
apresentar no minimo 10 horas de treinamento pmeaguanto a outra meta estabelece que os
treinamentos devem abordar igualmente temas vdltgdoa o desenvolvimento de novas
tecnologias, o aprimoramento dos processos ou endelvimento humano, cabendo a area de
gestao de pessoas equilibrar os treinamentos naithist para cada tema.

As andlises dos indicadores e do roteiro responpéda gestora da area apontam que 0s
Unicos indicadores que tém o tratamento estratégidequado sdo os indicadores que
representam as horas de treinamento e o tipo oharmmento ministrado, uma vez que 0S seus
resultados servem de subsidios para tomadas deddeciSegundo Becker, Ulrich e Huselid
(2001) os indicadores de desempenho aparecemmd@eta ligados a estratégia da empresa a
partir do momento que permitem a mensuracdo de [@ECESSOS para posterior tomada de
decisédo por parte de seus gestores.

No entanto a mesma situacdo n&do pode ser obsemeaddemais indicadores, uma vez
gue os seus resultados obtidos ndo sao utilizadoseehuma decisdo tomada pela area de gestéao
de pessoas, conforme relatado pela entrevistada.

“Os indicadores de desempenho mensurados periodintenpela area sédo utilizados,
principalmente, para fins de certificacdo e congrokeus resultados sdo enviados para as
algumas areas que as solicitam e os niumeros s&saptados em auditorias para certificacdes,
como a ISO 9001.”

Conforme relatado pela entrevistada, o indice datividade, por exemplo, ndo é
utilizado como subsidio para nenhuma decisdo, eanbste apresente todos os critérios de um
indicador valido, segundo Takashina e Flores (1996)

Da mesma forma, muitos indicadores séo utilizadpsnas por uma exigéncia da
auditoria, que exige a constante atualizacdo destlisadores e o arquivamento de seus

resultados para futuras consultas.
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5. CONCLUSAO

A administracdo de recursos humanos comecou airedmais visibilidade, com o
crescente nivel de complexidade do mercado delli@bexigindo um continuo aperfeicoamento
dos processos de gestdo de pessoas, aumentangortiimia estratégica da area de Gestao de
Pessoas. Para tanto, foi necessario ndo apenashanaénto entre as politicas da area de gestao
de pessoas e a estratégia da empresa, mas tanty&pda de mecanismos que apoiassem esta
area com informacfes que subsidiassem as suasOa@gcientre eles os indicadores de
desempenho.

As préticas de selecdo de pessoas, treinamentoneneeacdo tém impacto direto nos
indicadores de produtividade das empresas, o qoa &nda mais importante a utilizacdo de um
sistema de mensuracdo que forneca informacOesargéss para que a area se torne mais
estratégica e menos operacional, onde, segundceBddkich e Huselid (2001) o alcance de
metas torna-se necessario. Para tanto, € necessariom sistema de mensuracdo que envolva
ao maior numero de processos possiveis, tais coapacitacdo, recrutamento e selecdo e
retencdo de talentos, uma vez que os indicadocesssiEnciais para o planejamento e controle
dos processos organizacionais, pois permitem queedas de cada area da empresa sejam
levantadas e desdobradas. No entanto, o indicaslalesempenho, para ser usual, deve seguir
critérios na suas criagdo e manutencao.

No estudo de caso realizado foi possivel verifigae os indicadores de desempenho
utilizados pela area de gestdo de pessoas da emm®Esidada contemplam a grande maioria dos
critérios necessarios para que sejam consideradamdores usuais. Da mesma forma Fritz-ens
(2001) sugere quatro processos-chave para a cragqfiondicadores de Gestdo de Recursos
Humanos, séao eles: Incorporacdo, manutencao, &teacdesenvolvimento, onde, segundo
analises dos registros todos os processos-chavee siguma forma contemplados.

Sendo assim, o grande problema encontrado na empstsdada € que os indicadores de
desempenho ndo parecem ser tratados como diretatigados a estratégia da empresa pois,
apesar de os indicadores de desempenho serem adwsuseus resultados ndo sao utilizados
como base para tomada de decisdo. Este relatdréaistada corrobora esta concluséo:

“Muitas vezes as decisOes e diretrizes da areaesdimbelecidas de acordo com experiéncias
vivenciadas pela area ou pelo gestor, muitas vews necessitamos de indicadores para

sabermos o qual a melhor postura a ser adotada.”
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E possivel inferir que os indicadores sdo poudizados pela empresa estudada na tomada
de decisdes, no entanto, pode-se considerar pbsgige 0 motivo para a nao utilizacdo dos
indicadores de desempenho seja uma barreira camnpamtal descrita por Costa, Formoso, e
Lantelme (2002) como uma das principais barrei@s @ implementacdo de um sistema de
mensuracédo de resultados.

Desta forma conclui-se que os indicadores da empmstidada existem e sdo pertinentes,
pois atendem aos critérios de mensuracéao de iratesde desempenho descrito por Takashina e
Flores (1996) e sdo bem distribuidos entre os psasechave descritos por Fritz-Enz (2001). No
entanto, é possivel que exista uma barreira esttudu cultural dentro da empresa que dificulta
e/ou inviabiliza a utilizacdo de indicadores deed@senho como fonte de informacgdes para a
estratégica tomada de decisdes, fazendo com quecsdes sejam adotadas levando-se em
consideracdo outrasputs na maioria das vezes subjetivos.
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6. APENDICE

Nas proximas paginas apresenta-se o questiondpondido pela gestora da area de Gestao de
Pessoas.

Instrumento de Coleta de Dados

1. Como vocé vé a importancia da area de Gestdo Hessoas para as estratégias da
empresa?

A é4rea de Gestdo de Pessoas tem fundamental impartdas estratégias organizacionais,
contribuindo diariamente nos processos de selegé@stdo, desenvolvimento, retencdo e
direcionamento dos colaboradores em prol dos obgtie metas da empresa, alinhando
continuamente as politicas de Gestdo de Pessoaa estratégia da organizacao.

2. Vocé se recorda de alguma decisdo organizaciorgle tenha sido tomada levando em
consideracédo os resultados da area de gestdo degoes? Explique

Sim. Os resultados da area de Gestao de Pessoaspaato direto nas decisdes organizacionais, mpke

Trabalhos de reestruturagéo de processos e pesseagpresa: nos quais devemos apresentar a rabedasc
resultados e o impacto das a¢fes de Gestdo deaBédssultados da Pesquisa de Satisfacdo: geraeratas de

acao para os gestores de cada area da organizagBsidiam a tomada de decisdo Resultado das istdrede

desligamento: servem como fonte para verificar desigamento
estava relacionado com a organizagdo do trabathticas de gestdo, estrutura de cargos ou nenhles de

Muitas vezes as decisdes e diretrizes da aresstitnetecidas de acordo com experiéncias vivencgglasirea ou

pelo gestor, muitas vezes ndo necessitamos deaduties para sabermos o qual a melhor posturaaalstda.

3. Vocé ja se deparou ou observa atualmente alfpannaira no processo de avaliacao de
resultados na area de gestéo de pessoas?

Sim. Precisamos internalizar o conceito de quendgadores sdo fundamentais para a medicao,
comparacgado e controle dos resultados na area déddGesssoas, 0 que facilita a tomada de
decisao, auxilia na elaboracao de novos projeto®eucao dos planos de acgao.

4. Vocé considera que os indicadores utilizados séoficientes para avaliar os resultados da

area de gestao de pessoas?
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N&o. Precisamos evoluir ainda e implantar indicasipara todos os processos da area de Gestao
de Pessoas, inclusive para Turnover, campanhasi@e@de de Vida e Comunicacao Interna.

Os indicadores de desempenho mensurados perioditameela area sao utilizados,
principalmente, para fins de certificacdo e cometrekus resultados sdo enviados para as algumas
areas que as solicitam e 0s nUmeros sao apressrdadauditorias para certificacdes, como a
ISO 9001.

5. Vocé considera que os indicadores adotados sacdis de serem compreendidos ?

Sim. N&o tenho dificuldade no entendimento

6. Vocé considera que os indicadores utilizados regsentam bem os subsistemas da area de
gestdo de pessoas?

N&o. Precisamos evoluir e construir outros indicasicom foco em todos os processos da area.

7. Os resultados obtidos pelos indicadores séo coanpdos com indicadores de outras

areas ou com indicadores do mercado?

N&o. Essa é uma deficiéncia atual que precisaosegida. Nao existe comparacao interna

(demais areas da organizacao) e externa (com @dwrc

8. Vocé considera que os custos envolvidos na merag@io dos resultados da area séo
adequados?

N&o. Trata-se de um item que precisa ser revidtscaitido com a geréncia da area
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