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A revisdo da literatura mostra que, embora o interesse sobre o
tema de avaliacéo e mensuracéo de resultados em Gestao de Pes-
soas venha crescendo, ainda ha muita controvérsia quanto aos re-
sultados de pesquisaencontrados. Nestetrabal ho, rel ata-se pesquisa
realizada com uma amostra das maiores empresas instaladas no
Brasil em que se procurou investigar como s&o os procedimentos
utilizados para avaliag@o e mensuragéo de resultados em Gestéo
de Pessoas. Os resultados da pesquisa mostram que, apesar de ser
uma preocupacdo bastante presente, grande parte das empresas
pesquisadas encontra-se em fase de transi¢do em relagéo ao pro-
cesso de avaliag&o e mensuragéo de resultados em Gestéo de Pes-
soas. Observou-se que apenas alguns dos aspectos relevantes do
processo sdo considerados, o que pode ser derivado de umavisao
segmentada do proprio sistema de Gestéo de Pessoas.

RESUMO

Palavras-chave: avaliagdo e mensuragdo em gestéo de pessoas,
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1. INTRODUCAO

A disseminac&o dos model os estratégi cos e das competéncias paraagestao
organizaciona veio ressaltar aimportancia da etapa da avaliagdo no proces-
so de plangjamento. Todas as areas da organizacéo precisam ser avaliadas e
demonstrar que estdo criando valor ou correm o risco de ser terceirizadas
(ULRICH, 1997). Em relag8o a Gestéo de Pessoas, o temadaavaliacdo tornou-
se especialmente relevante, dado que 0 model o da administracdo estratégica
de relacbes humanas (RH) demanda maior investimento em pessoas, o qual
tem de ser justificado por um aumento no desempenho organizacional.

Nesse sentido, observa-se que é crescente 0 nimero de estudos sendo con-
duzidos para tentar-se avaliar e mensurar o impacto das acfes da Gestao
de Pessoas nosresultados or ganizacionais. Ostrabalhos de Huselid (1995),
Becker e Gerhart (1996), Delaney e Huselid (1996), Delery e Doty (1996),
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entre outros, sdo exemplos dessas pesguisas (que se caracte-

rizam por serem surveys e por fazerem extensa utilizac&o de

técnicas estatisti cas paraaapuragdo dos resultados) realizadas
em um ou mais setores de atividade. Periddicos académicos
como The Academy of Management Journal (1996), Human

Resource Management (1997) e The International Human

Resource Management Journal (2001) ja dedicaram umaedi-

¢80 especia ao tema.

No entanto, as revisfes sistematizadas desses estudos
(GUEST, 1997; ROGERS e WRIGHT, 1998; BOSELIE,
PAAWEE e JANSEN, 2001; GUEST, 2001; WRIGHT e SNELL,
2001; OLIVEIRA, ALBUQUERQUE e MURITIBA, 2003)
revelam, em geral, resultados de pesquisa que podem ser di-
vergentes, dificuldades de natureza metodol 6gica e auséncia
da construcéo de um corpo tedrico cumulativo sobre o tema.
Essas dificuldades devem-se, em parte, ao caréter intangivel
dosresultados dagestéo de pessoas, que envolve fazer avalia-
¢Oes de natureza tanto quantitativa como qualitativa sobre a
gestéo.

Também sobre o tema da avaliagdo de resultados em RH,
outros autores como Becker, Huselid e Ulrich (2001) e Fitz-
Enz (2001) apresentam propostas de mensuracéo de resul-
tadospara RH. A abordagem dessas propostas difere das pes-
quisas sobre o impacto das acfes de RH sobre os resultados,
umavez que tém carater essencialmente aplicado.

Emboraconsiderem que RH tenham potencial estratégico,
pois podem influenciar pessoas, que séo fonte de vantagem
competitiva, Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.40) acreditam
gue se precise desenvol ver um conjunto de medidas paraprovar
asuacontribuicado estratégica. Elesafirmam que“[...] € preciso
mostrar aos gerentes senioresasuacontribuicdo|...]” . Aspro-
postas desses autores, inspiradas nal 6gicado Balanced Score-
card, sfo orientadas para o levantamento de indicadores, que
podem ser aplicados a qualquer empresa.

Pfeffer (1997) levantaa gumas consideracfes e criticas aos
métodos de avaliagdo atual mente propostos. O autor menciona
que:

* 0 excesso de preocupacdo com medidas quantitativas pode
levar aum grau de detalhamento damensurac&o t&o elevado
gue aavaliagdo ndo constituiriacritério adequado tanto para
aorientacdo sobre comportamentos desejados paraagestéo
de pessoas quanto paraatomadade decisdo (mede-se demais
€ ndo se mede nada);

 pode haver umadiferencasignificativaentre o horizonte de
mensuragdo — curto prazo — e 0s impactos das agdes de
RH — longo prazo;

» osindices cal culados estdo, muitas vezes, maisrelacionados
aoutras éreas — aos gerentes de linha, por exemplo — do
gue propriamente a&reade RH e, dessamaneira, ndo medem
aatuagdo especificadaarea.

Conforme pode ser observado, o debate parece ainda estar
aberto e inlmeras sdo as criticas feitas aos estudos que vém

tratando do assunto. No Brasil, a pesquisa sobre o temaainda
€ escassa (ver SAMMARTINO, 2002; OLIVEIRA, ALBU-
QUERQUE e MURITIBA, 2003; OLIVEIRA, 2004; MURI-
TIBA et al., 2006), masjaconstitui um avango, namedidaem
gueintroduz o temaem nosso contexto. Nestetrabal ho, relata-
se pesqguisarealizadacom o objetivo de investigar os procedi-
mentos utilizados paraaavaliacdo e amensuracéo de resultados
em Gestdo de Pessoas. Antes, porém, dapesquisaser relatada,
faz-se uma breve revisdo tedrica sobre o tema e apresentam-
se 0s aspectos metodol gicos que orientaram a pesquisa de
campo.

2. AVALIACAO E MENSURACAO DE RESULTADOS
EM GESTAO DE PESSOAS

A andlise dos estudos sobre aavaliacéo de RH reveladois
tipos de foco das pesquisas, que sinalizam diferentes preo-
cupacOes dos autores e que serdo brevemente discutidos a

Seguir.
2.1. Estudos sobre o impacto das praticas de RH

As pesqguisas que compreendem o primeiro tipo de estudo
tém por objetivo encontrar umapraticaou conjunto de préticas
gue sejam comprovadamente melhores para uma ou diversas
organizagdes. Tendo-se desenvolvido maisfortemente apartir
da década de 1980, esse tipo de pesquisa vem sofisticando-se
— por meio da utilizagdo de técnicas estatisticas, procura-se
encontrar como as politicas e préticas de RH podem ser mais
efetivas — e tornando-se um importante tema de pesquisa do
campo (ULRICH, 1997; ROGERS e WRIGHT, 1998).

O objeto desses estudos €, portanto, o impacto das politicas
e praticas de RH sobre o desempenho organizacional. Em geral,
paraumadadaamostra, avalia-se e mede-se arelagdo existente
entre aadoc¢do de determinada prética ou conjunto de préticas
e a variacdo correspondente nos indices de desempenho das
empresas. O objetivo desses estudos é tedrico, ou sgja, € en-
contrar relagdes — entre préticas de RH e desempenho orga-
nizacional — que sejam passiveis de generalizagdes. Dentre
esses trabal hos, merece destaque 0 estudo de Huselid (1995) e
aspequisaspogeriores(BECKER eHUSELID, 1998; BECKER,
HUSELID e ULRICH, 2001), que mostram ter a adogdo de
préticas de trabal ho de alto desempenho, defato, impacto nos
resultados organizacionais.

Emboratenhacrescido em volume, apesquisasobre o tema
aindaenfrenta sérios problemas de ordem tedrica e metodol 6-
gica, conforme salientam os autores dasrevisdesjarealizadas
(GUEST, 1997; ROGERS e WRIGHT, 1998; BOSELIE,
PAAWEE e JANSEN, 2001; GUEST, 2001; WRIGHT e
SNELL, 2001; OLIVEIRA, ALBUQUERQUE eMURITIBA,
2003). Na verdade, dada a diversidade de abordagens nessas
pesquisas, alguns autores colocam que ha diversos modos de
teorizar a abordagem estratégicade RH e propdem umatipo-
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logia para os estudos até agora realizados: a abordagem uni-
versalista, a contingencial e a configuracional (DELERY e
DOTY, 1996; YOUNDT et al., 1996; entre outros).

O primeiro tipo de abordagem € denominado universalista
e compreende estudos que defendem ser possivel desenhar um
conjunto de melhores préticas de RH, que serviriam paratodos
ostipos de organi zagdes. Esses estudos buscam, em geral, de-
finir préticas estratégicas, isto &, que podem ser relacionadas
ao desempenho da organizacéo. As melhores préticas assim
encontradas podem, no entanto, variar bastante (YOUNDT et
al., 1996). Incluem-se nesse grupo os estudos de Terpstra e
Rozell (1993) e de Huselid (1995).

O segundo tipo de abordagem é acontingencialista, aqual
defende que arelacdo entre as variaveis relevantes sera dife-
rente paradiferentesniveisdevariavd criticacontingente. Nes-
Se caso, a estratégia organizacional é considerada o primeiro
fator de contingéncia na literatura sobre Recursos Humanos
estratégicos. Portanto, a perspectivacontingencial requer que
0 pesqguisador selecione uma teoria de estratégia da firma e
depois especifique como as préticas individuais de RH iréo
interagir com aestratégiade maneiraaresultar em desempenho
organizacional. Esses estudos — que seguem a perspectiva
comportamental, segundo aqual o sucesso daimplementacéo
da estratégia depende fortemente do comportamento dos em-
pregados (DELERY eDOTY, 1996; YOUNDT et al., 1996) —,
em geral, procuram mostrar que, para serem eficazes, deter-
minadas préti cas sdo consi stentes com determinadas posi¢coes
estratégicas. Incluem-se nessa abordagem os estudos de
Fombrun, Devanae Tichy (1984) e Schuler e Jackson (1987),
entre outros.

A terceiraabordagem, aconfiguracional, buscaidentificar
padrdes de fatores que sdo propostos como maximamente ef e-
tivos. Essas configuragdes representam efeitos sinergisticos
nado-lineares e interacdes de ordens superiores, que ndo podem
ser representadas pel asteoriastradicionai s bivariadas de con-
tingéncia. Elas pressupdem equifinalidade, ao propor que mul-
tiplas combinagdes de fatores relevantes podem resultar em
desempenho méximo. Ademais, essas configuragdes sdo con-
sideradas tipos ideais, construtos teoréticos, ndo necessaria-
mente observaveis empiricamente. Como resultado, os pes-
quisadores buscam levantar configuragdes de préticas de RH
ou de sistemas de emprego internamente consistentes, que
maximizam o alinhamento horizontal; em seguida, investigam
as opcdes de estratégia na busca pel 0 mel hor alinhamento ex-
terno. Essa abordagem conceitua RH como um sistema, po-
dendo nele serem reconhecidas muitas das caracteristicas dos
sistemas abertos, como a constante importacdo e exportacéo,
aequifinalidade eadiferenciagdo (DELERY eDOTY, 1996).

Observa-se que os primeiros estudos sobre avaliagao utili-
zavam mais fregiientemente a abordagem universalista; nos
ultimos anos, no entanto, as abordagens contingencialista e
configuracional vém ganhando mais forca. E, embora os re-
sultados encontrados por essas pesqui sas sejam, muitas vezes,

contraditorios, parece haver evidénciasuficiente paraafirmar-

se que algumas préticas de RH, isoladamente ou em conjunto,

podem trazer melhores resultados para a organizagéo. Esse
parece ser 0 caso de préticas como selegdo e treinamento vali-
dados e sistematizados e processos de avaliaggo de desempenho

e de remuneragdo baseados em resultados.

A andlise desses estudos mostra, ademais, que sdo muitas
e diversas as préticas associadas a RH. Uma certa constancia
pode ser observada naincluséo das praticas tradiciona mente
associadas a &rea de RH, como recrutamento, sele¢cdo, remu-
neracdo, avaliacdo de desempenho e demissdo; com menor
frequéncia, observa-se autilizagdo de outras préaticas de gestéo,
como padréo da comunicagdo, grau de participagéo e auto-
nomia e desenho do trabal ho. Portanto, umaoutradificuldade
encontrada paraaavaliacdo deresultadosem RH parte do pro-
prio objeto a ser avaliado: 0 que se entende por e quais sao,
efetivamente, as praticasde RH?

O mesmo grau de divergénciapode ser observado emrela-
¢80 as medidas de desempenho da empresa— avaridvel de-
pendente — que vém sendo utilizadas pel os autores. Algumas
pesquisas utilizam indices financeiros, como alucratividade,
0ROl ouo ROA (HUSELID, 1995; DELERY eDQOTY, 1996);
outras, utilizam indicadores, como turn over e absenteismo,
como medidoresdalucratividade (HUSELID, 1995; Y OUNDT
et al., 1996); outras medidas utilizadas podem ser aqualidade
do produto, o moral dos empregados ou o tempo para produgdo
(YOUNDT et al., 1996).

Em uma andlise dessa literatura, Rogers e Wright (1998)
encontraram que, quanto avariavel dependente, osresultados
estudados nas pesquisas podem ser classificados em:

* resultados de RH, como o turn over, o absenteismo e a sa-
tisfacéo no trabalho;

« resultados organizacionais, como a produtividade, a quali-
dade, a satisfagdo do consumidor e a flexibilidade da pro-
dugso;

» medidas financeiras contébeis, como o ROA e alucrativi-
dade;

» medidas do mercado de capital, como o prego das acdes, 0
crescimento e 0s retornos.

Osautores concluiram que amaior parte das pesquisasava
liaoimpacto de RH sobre osresultados organizacionais e sobre
as medidas financeiras contébeis; e apenas algumas fazem a
avaliacdo em termos dos impactos sobre os resultados de RH.

2.2. Estudos sobre mensuracao de RH

O segundo tipo de estudo busca desenvolver formas de
medir quantitativamente acontribuicéo das politicas e préticas
de RH sobre os resultados da organizagéo (ULRICH, 1997,
BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001; FITZ-ENZ, 2001).
Em termos de objetivo, esses estudos séo um tanto diferentes
do primeiro tipo. Observa-se que se caracterizam por trazer
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propostas de medic¢ao, de preferénciaquantitativas, daefetiva
contribuicéo feitapor RH parao resultado organizacional para
uma organizagao especifica.

Em geral, ecom mais ou menos propriedade, esses autores
vém seguindo atendénciade utilizacgo do padréo dereferéncia
do Balanced Scorecard (NORTON e KAPLAN, 1997). Essa
referénciaparece ser interessante, poisfornece umavisao am-
pladaorganizag&o, integrando osinteresses dos diversos stake-
holders e buscando as rel agdes causai s entre 0s investimentos
e custos, de um lado, e os resultados obtidos, de outro. Essa
| 6gica orienta a definicéo dos resultados relevantes para RH:
a dimensdo humana na organizagdo precisa ser monitora-
da, poisconstitui, ao mesmo tempo, fonte de custos e deimpul -
SO para outras atividades, como a satisfagdo dos clientes
(BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001; FITZ-ENZ, 2001).

Osautores dessas propostas parecem concordar que hadois
tipos de medidas possiveis para a area, que medem dois tipos
de funcdes diferentes desempenhadas: as medidas operacio-
nais, dadreaemsi, e que dizem respeito aquéo eficientemente
estao sendo desempenhadas as atividades tradicionais dadrea
derecrutamento, selegdo, treinamento, remuneracao, avaliacdo
e demissdo; o outro conjunto de medidas, os indicadores es-
tratégicos, diz respeito a agdo impulsionadora que RH pode
ter sobre 0s processos e, portanto, ser uma forca facilitadora
da implementac@o da estratégia. Esse conjunto de medidas —
em geral, especifico a cada organizacdo, uma vez que as estra-
tégias e os contextos podem ser 0s mais diversos— procuraavar
liar ndo apenas as agdes & passadas, mas também como as agdes
deRH podem influenciar o futuro daorganizacdo, especialmente
em termos da construcdo das capaci dades organizacionais.

Osindicadores estratégicos seréo definidos apartir da es-
tratégia organizacional, que é desdobrada em estratégia, po-
liticas e préticas para a Gest&o de Pessoas. E possivel dizer,
portanto, que o processo de mensuragdo compreende as etapas
de planegjamento, desenho e avaliagdo da estratégia, politicas
e préticas, o que ird garantir que os indicadores levantados
sejam rel evantes paraaorganizagdo. A proposta € deixar claro
o fluxo causal que vai das agfes de RH aos resultados organi-
zacionais.

Ulrich (1997) coloca, ainda, ser necessario fazer aavaiagéo
da propria area de RH — a avaliagdo quantitativa mais tra-
dicional, realizadaem termos de custo-beneficio dasatividades
desenvolvidas e umaavaliacdo de seus profissionais e daérea
como um todo por seus clientes internos.

Vale ressaltar que essas propostas de mensuragdo ndo tém
a preocupacdo de construcdo tedrica; s8o0 mais instrumentos
ou metodol ogias de natureza aplicada. Da mesma forma, néo
sepreocupam em esclarecer abase de fundamentacdo tedricaem
que estdo apoiadas. Os autores falam em competéncias ou ca-
pacidades, estratégia, alinhamento, etc., mas partem de umateo-
ria que pressupdem testada e compreendida. S&o interessantes,
no entanto, porque procuram clarificar ofluxo causal quevai das
acOes de RH aos resultados organi zacionais como um todo.

Alguns pontos importantes emergem da andlise dos dois
tipos de trabalho. Em primeiro lugar, parece que as préticas
de RH podem realmente ter impacto sobre o desempenho or-
ganizacional. Algumas parecem, até mesmo, ser boas para
qualquer tipo de empresa; precisam, no entanto, estar inseridas
em uma configuragéo de praticas ou em um sistemade Gestéo
de Pessoas adequado e Unico para cada organizacdo, de acordo
com a estratégia organizaciona tragada. Dai decorre que o
processo de avaliacdo deve compreender todo o sistema de
Gestdo de Pessoas, conforme sustentam Wrigth e Snell (2001),
endo apenasaareade RH e aspréticastradicionalmenteaela
associadas, como recrutamento, selecdo, treinamento, remu-
neracdo e beneficios. Decorre, também, que 0 processo de ava-
liac&o ndo se restringe ao mero levantamento de indicadores,
€ necessario contemplar aavaliacéo qualitativada estratégia,
politicas e préticas relacionadas a Gestao de Pessoas.

Levando-se em conta os resultados dos dois tipos de es-
tudos, pode-se dizer que o processo de avaliagdo e mensura-
¢80 deresultados em Gestédo de Pessoas devera seguir um fluxo
continuo, que éilustrado na figura da pagina9.

Esse modelo esta de acordo com a proposta de Becker,
Huselid e Ulrich (2001), osquais propdem que aavaliacdo ea
mensuracdo dosresultados de RH partem daestratégiaparaas
politicas e préticas relevantes, como etapas anteriores a defi-
ni¢do dosindicadores que demonstram a contribuicdo de RH.
Esse modelofoi utilizado paraapesquisade campo relatadaa

Seguir.
3. METODOLOGIA

O objetivo geral da pesquisa aqui relatada foi fazer um
levantamento dos procedi mentos utilizados pel as maiores em-
presas instaladas no Brasil para avaliacdo e mensuracdo de
resultados em Gestéo de Pessoas.

Quanto ao desenho, trata-se de uma pesquisa exploratoria
edescritiva, poistem por objetivo explorar ou procurar dentro
de um problema ou situacdo, em que o0 conhecimento é ainda
reduzido (MALHORTA, 1999), os procedimentos adotados
pelas maiores empresas instaladas no Brasil paraaavaliagéo
e amensuracdo de resultados em Gestdo de Pessoas.

O universo da pesquisaé o conjunto das maiores empresas
privadasinstaladas no Brasil, conforme levantamento realizado
pela revista Exame (EXAME, 2004). A delimitacdo do foco
nas maiores empresas deve-se ao fato de que, em pesquisa
anterior, se encontrou que empresas menores — com Menos
de 500 empregados — ndo tém, em geral, um processo siste-
matizado de planejamento estratégico (LACOMBE e TO-
NELLI, 2000) e, portanto, acredita-se que seria pequenaapro-
babilidade de terem desenvolvido a gum sistemade avaliagéo
e mensuracao de Gestdo de Pessoas relacionado a estratégia
organizacional.

Os dados das empresas, que dizem respeito aos procedi-
mentos utilizados para a avaliaco e mensuragéo de resulta-
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Avaliagéo da Estratégia
de Gestdo de Pessoas

Levantamento, Disseminacéo
e Andlise dos Indicadores

Avaliagéo da Area de RH

Avaliagéo das Politicas
de Gestdo de Pessoas

Avaliagéo das Praticas
de Gestao de Pessoas

Fluxo de Avaliac&o e Mensuracédo de Resultados em Gestédo de Pessoas

dos em Gestao de Pessoas, foram coletados em duas etapas:
na primeira, enviaram-se questionarios aos responsaveis pela
areade Gestéo de Pessoas nas empresas, em umasegunda eta-
pa, realizou-se um grupo de foco com alguns dos responden-
tes paramelhor entendimento de alguns dos dados obtidos na
etapa anterior.

Em termos de conceitos paraarealizag&o da pesquisa, ado-
tou-se a conceituacdo dada por Lima (2000, p.23) que define
0 processo de avaliagdo como uma:

e “[...] forma de pesquisa sistematica, aplicada, plangjada e
dirigida, destinadaaidentificar, obter e proporcionar de ma-
neiravalidae confidvel dadoseinformacdo suficientesere-
levantes para apoiar um juizo sobre o mérito e o valor dos di-
ferentes componentes de um programa ou de um conjunto
de atividades especificas que so ou foram realizadas com o
objetivo de produzir resultados concretos; comprovando a
extensdo e o grau em que se deram conquistas, detal
forma que sirva de base ou guia para a tomada de decisdes

L]

Essadefinicéo do processo de avaliagdo é consistente com
a abordagem estratégica para a Gestéo de Pessoas e com a
proposta de Becker, Huselid e Ulrich (2001), que pressupfem
nao apenas o levantamento de indicadores, mas um processo
gue também contempla avaliagdes qualitativas da estratégia,
politicas e praticas da Gestéo de Pessoas, conforme ilustrado

na figura “Fluxo de Avaliacdo e Mensuracéo de Resultados

em Gestéo de Pessoas’.

Considerou-seo sistemade Gestéo de Pessoas de acordo com

0 model o proposto por Albugquerque (2002). Portanto, foram in-

vestigadas as paliticas, as préticas e osindicadores referentes a

* aspectos relacionados ao trabalho — organizag&o, desenho
e formade realizac&o do trabalho;

* aspectos comportamentais — lideranca, satisfacdo e com-
prometimento dos empregados;

« funcBestradicionaisdaéreade RH — recrutamento, selecéo,
treinamento, remuneragéo, movimentacdo e demissdo de
pessoas,

* relagBes com os sindicatos;

* salde e seguranca.

O questionario utilizado paraa pesquisa continha questdes
abertas e fechadas. As questdes fechadas buscaram investigar
a existéncia e o grau de estruturacdo dos procedimentos de
avaliacdo. Foram utilizadas escalas Likert de 5 pontos e exem-
plos de afirmativas sdo:

» emrelacdo aavaliacdo daestratégia para Gestao de Pessoas
— “aestratégia de Gestéo de Pessoas € avaliada sistemati-
camente”; “aestratégiade Gestdo de Pessoas € avaliada por
todos os gestores da organizac&o”; e assim por diante;

e emrelacdo aavaliagdo das politicas— “as politicas de Ges-
t&0 de Pessoas sdo avaliadas em relagéo a estratégia organi-
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zacional”; “as politicas de Gestao de Pessoas sdo avaliadas
em relagéo a suaimplementacdo”;

» em relac8o aos indicadores, foi perguntado se indicadores
eram levantados para cada aspecto da Gest&o de Pessoas do
modelo de Albuquerque (2002) e como sdo utilizados para
atomada de deciséo.

Investigou-se, também, aavaliacio dadreade RH: “aérea
de RH é avaliada por seus clientesinternos’; “séo feitas an&
lises de custo-beneficio para as atividades da &rea de RH”; e
assim por diante.

Além das questdes fechadas, considerou-seimportante dei-
Xar espago para outras observacdes que 0s respondentes qui-
sessem fazer. Perguntou-se, por exempl o, como e por queini-
ciaram um processo de avaliagdo e mensuracdo de resultados
em Gestéo de Pessoas; quais seriam os resultados da Gest&o
de Pessoas maisimportantes, dado ser essaumaquestéo ainda
em discussdo na literatura. Perguntou-se, ainda, qual o grau
deinfluéncia da area de RH sobre a definicéo das praticas. O
guestionério foi pré-testado com umaamostrade grandes em-
presas (ndo constantes dalistadaEXAME, 2004) e em entre-
vistas com trés diretores de RH.

Quanto ao grupo defoco, adiscussdo foi orientadade modo
acobrir dois aspectos principal mente: avalidagdo do modelo
de avaliagéo e suas etapas e 0 melhor entendimento das res-
postas dadas para a questdo aberta sobre 0 que seriam os re-
sultados da Gesté&o de Pessoas.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

Na parte quantitativa, em umaprimeiraremessaforam en-
viados 452 questionérios da pesquisa via correio e etronico.
Foram excluidas daamostra as empresas estatais, em nimero
de 33; outras 15 empresas ndo participaram da amostra por
duas razdes: ndo possuem empregados — sd0 empresas como
aNovaMarlim ou a Kobrasco, empresas que resultam de fu-
sbes paraa gumafinalidade especifica; ndo puderam ser loca-
lizadas, comoaDPA ealLG

O ndmerototal derespostasvalidasfoi de 88 questionarios,
gue representam 97 empresas. 1sso porque algumas delas tém
maisde umaempresanalista(dasmaioresdaEXAME, 2004),
como é o caso de GE, Dow, Oxiteno, Kimberly, Ericsson e
Vivo. Paracadaumadelas, foi perguntado se os procedimentos
deavaliacdo seriam iguais paraas demais e 0 respondente ga-
rantiu que sim. Dessa forma, tem-se uma representativida-
de das respostas da ordem de 21,4%, o0 que tem sido conside-
rado aceitavel para pesquisas de natureza quantitativa (ver
BARUCH, 1999).

Quanto ao grupo de foco, foram convidados a participar
todos os respondentes da primeira etapa— o0 questionario —
da pesquisa, ou seja, 0s 88 respondentes. Dezessete haviam
confirmado a presenca, mas apenas dez participaram, efe-

tivamente. A discussao do grupo defoco foi gravadaparaana-
lise de contetido posterior.

Asempresas respondentes sdo representativas de quase to-
dos os setores de atividade classificados pelarevistaEXAME
(2004) — néo houve respondente apenas de um setor, de plés-
ticos e borracha. Maior nimero de respondentes pbde ser en-
contrado entre os setores de atacado e comércio exterior, au-
tomotivo, comércio varejista, el etroel etrénico, quimicae petro-
guimicaesiderurgiae metalurgia. Quanto aorigem de capital,
responderam a pesquisa 47 empresas de capital nacional, 30
de capital internacional e 10 de capital misto. Uma das em-
presas ndo respondeu a essa questéo.

Asempresas que compdem aamostra séo, portanto, muito
diversas. Em termos de faturamento, mais de 60% das res-
pondentes tém faturamento anual de até US$ 500 milhdes e
aproximadamente 15%, mais de US$ 1 bilh&o. Em termos de
lucro liquido ajustado, a maior parte — mais de 70% — tem
valores de até US$ 100 milhdes. Em relagdo ao nimero de
empregados, no entanto, ndo héa predominanciaa guma, tendo
amaior parte se situado entre 500 e 13.000 empregados, ou
seja, haempresas do setor industrial, detecnologiaintensivae
empresas do setor de servicos que dependem muito mais da
mao-de-obra. Essadiversidade pode ser interessante, umavez
gue se pretende tracar um panorama do cenario das grandes
empresas no Brasil. Dentre as empresas respondentes, 51 —
portanto, a maior parte — declararam possuir um programa
estruturado para avaliagéo de Gestéo de Pessoas; as restantes
37 nédo possuem. As razdes dadas parainiciar um processo de
avaliagdo da Gestéo de Pessoas foram principalmente para:
mensurar as agdes de Gestéo de Pessoas; alinhar as ages com
a estratégia organizacional; e melhorar os resultados organi-
zacionais. Observa-se, portanto, que aavaliacdo tem por fina-
lidade geral tornar as agcdes da Gest&o de Pessoas mais efetivas
e, dessaforma, contribuir paramelhorar os resultados organi-
zacionais.

Foi realizadaumaandlise por correspondénciaparainves-
tigar seépossivel identificar tendéncias e padrdes nasrespostas
dadas que indiquem a formag&o de grupos de empresas que
teriam procedimentos semel hantes de avaliagcdo de Gestéo de
Pessoas. O programa SPAD foi utilizado paratal e osresultados
da andlise sdo apresentados adiante.

Pode-se dizer que trés grandes grupos de empresas foram
formados, os quais seréo brevemente descritos a seguir.

O primeiro grupo contém 52 empresas e caracteriza-se por
realizar algumas das atividades do processo de avaliagdo. O
processo de avaliacdo da estratégia e das politicas de Gestéo
de Pessoas é realizado de maneira informal (poucos proce-
dimentos estruturados) e com foco mais direcionado ao aten-
dimento dos interesses dos acionistas e da estratégia orga-
nizacional; os demais stakeholders, como os empregados e
clientes, ndo sdo tao considerados paraadefinicao das politicas
de Gesté&o de Pessoas. As politicas parecem ter umaavaliacéo
mais estruturada — avalia-se aimplementacdo versus o pla-
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nejado e em relagdo a estratégia organizacional. As préticas
mais estruturadas sdo aquelas maistradicionaisdadreade RH,
0uU sgja, acontratacdo, aavaliagdo, aremuneracdo e ademissio.
Em termos de indicadores, sdo levantados indicadores sobre
salide e seguranca, rel agdes com sindicatos ereferentesao cli-
maorganizacional e a satisfacdo dos empregados. Essesindi-
cadores sdo utilizados para a tomada de decisdo sobre a es-
tratégia organizacional, a estratégia de Gestéo de Pessoas e
sobre 0s custos de pessoal. A avaliagéo daareade RH em si,
dos profissionais e das funcles revela avaliagdes de natureza
provavel mente qualitativae, assim como paraaestratégia, mais
informais, uma vez que as andlises de custo-beneficio e da
eficéciadas funcbes e daareasdo menosfreqlientes entre essas
empresas. Esse grupo foi denominado de avaliagdo em tran-
Sic8o — as empresas cumprem algumas etapas da avaliacéo,
mas ndo todas, e algumas parecem estar buscando o ciclo com-
pleto, uma vez que muitas declararam possuir um programa
estruturado para a avaliacéo.

Um segundo grupo é composto de 13 empresas que contam
com poucos procedimentos de avaliacdo da Gest&o de Pessoas.
N&o se faz avaliagdo da estratégia ou das politicas de Gestéo
de Pessoas; as praticas mais estruturadas sdo as referentes a
contratacdo, salide e seguranca, demissdo e relacbes com sin-
dicatos; os poucosindicadores |evantados dizem respeito, so-
bretudo, as fungdes tradicionais da area de RH e aos aspectos
de salide e seguranca e sdo utilizados, principalmente, paraas
decisdes sobre o custo de pessoal. Vale ressaltar que algumas
dessas empresas parecem estar fazendo algum tipo de avaliagéo
mais qualitativa, como a avaliacdo da estratégia de Gestao de
Pessoas — especia mente em relac8o aosinteresses dos acio-
nistas — e um certo grau de estruturacdo para politicas e pré&
ticas, especiamente aquelas que dizem respeito a organizagéo,
desenho e forma de realizag@o do trabalho. Esse grupo foi de-
nominado de avaliacdo em estagioinicial. Dentre essas empre-
sas, trés sdo do setor de atacado e comércio exterior (no caso, s&o
trésempresas do atacado, tendo umadel asrelatado que pretende
iniciar um processo para avaliagéo da Gestéo de Pessoas).

O ultimo cluster contém 23 empresas que parecem desen-
volver todas as etapas do processo de avaliagdo da Gestéo de
Pessoas, desde a avaliagéo da estratégia e das politicas, até a
avaliacdo dos profissionais e da areade RH. Dando suporte a
essa avaliagdo, encontram-se politicas e préticas bem estru-
turadas referentes aos diversos aspectos da gestdo. Osindica-
dores levantados sdo utilizados para a tomada de decisao em
relacdo a estratégia organizacional e de Gestdo de Pessoas,
em relacdo aos custos do pessoal, para andlise daformae or-
ganizacdo do trabalho e para as decisdes sobre os clientes.
Esse grupo de empresas caracteriza-se também pela adocéo
de instrumentos de gestdo como o Balanced Scorecard e a
Gestao por Competéncias. Esse grupo foi denominado de ava-
liagdo completa. Vale observar que esse grupo é composto de
12 empresas de capital internacional e 11 de capital nacional,
as quais pertencem aos mais diversos setores de atividade.

A andlise dos agrupamentosformados e, em especial, ado
cluster avaliacao em transicao sugere uma segiiénciaparaa
implantac&o de um sistema de avaliagdo. Dentre as empresas
pertencentes a esse grupo, 28 declararam ter iniciado um pro-
grama estruturado para a avaliagdo e mensuragéo de resulta-
dos paraa Gestéo de Pessoas e observa-se que essas empresas
estdo buscando fazer uma melhor ligac&o entre a estratégia
organizacional, de um lado, e aestratégia, politicas e préticas
de Gestéo de Pessoas, de outro. Diferentemente do grupo ava-
liacdo em estagio inicial, que faz apenas o levantamento de
indicadores quantitativos com afinalidade de monitoramento
dos custos, a melhor avaliag8o da estratégia organizacional
leva a um sistema de avaliagdo mais integrado e ao levanta-
mento de indicadores relevantes.

Esses resultados sdo consistentes com os graus de confia-
bilidade cal culados para as assertivas relativas a avaliagdo da
estratégia de Gestéo de Pessoas (0,941) e aavaliacdo de poli-
ticas (0,907), significando que, em geral, esses processos de
avaliacgdo, quando existentes, sdo realizados deformaintegra-
da. O mesmo ndo acontece com as préticas, pois, conforme
observado, aavaliacdo e a estruturacdo das praticas ocorre de
formamais segmentada— algumas empresas fazem avaliacéo
e estruturacdo de apenas algumas préticas, ndo dando énfase
ao conjunto.

As respostas dadas a questdo sobre os resultados mais
importantes da Gest&o de Pessoas estdo sintetizadas natabela

aseguir.

Resultados Mais Importantes da
Gestao de Pessoas

Resultados da Gestdo de Pessoas Freqtiéncia (%)

Gestao de clima 28

Agregador para resultados organizacionais 97
(produtividade, lucratividade etc.)

Alinhamento das pessoas a organizacdo 25
Indicadores organizacionais: lucratividade,

vendas, produtividade etc. 25
Satisfagdo dos empregados 21
Desenvolvimento das pessoas 15
Retencéo 15
Atracéo 10
Satisfacdo dos clientes 10
Competéncia 10
Comprometimento 8
Diminuig&o da rotatividade 6
Outros 6

Pode-se dizer, portanto, que sdo muitos os resultados es-
perados e que dizem respeito tanto as pessoas quanto aos pro-
prios resultados organizacionais, como lucratividade, vendas
e produtividade. Vale destacar que os resultados mais apon-
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tados ndo podem ser atribuidos a areade RH especificamente,
pois dependem de diversos outros aspectos organizacionais e
de outros gestores. O baixo indice de respostas a essa questéo
— por voltade 50% —, que era aberta, também pode ser in-
dicativo dadificuldade de defini¢do do que seriam resultados
de Gest&o de Pessoas.

A discusséo do grupo de foco trouxe contribui¢des impor-
tantes no sentido de clarificar algumas das respostas dadas
nos questionarios. Em relacdo ao processo de avaliagdo, 0s
participantes das empresas do grupo avaliacdo completa con-
firmaram que arealizac&o de todas as etapas do ciclo propos-
to gjuda a melhor entender as relacfes entre as atividades de
Gestéo de Pessoas e os resul tados organizacionais. Os partici-
pantes dos demai s grupos, por suavez, relataram ter procedi-
mentos mais informais de avaliagdo — por vezes, reunifes
dos diretores ou dos principais gestores — que, por suavez,
nao proporcionam uma visdo integrada das necessidades da
Gestéo de Pessoas. Em especial, os participantes do grupo ava-
liacdo em estagio inicial ressaltaram a dificuldade de a &rea
deRH ter, inclusive, um posicionamento mais estratégico den-
tro da empresa.

Em relagcdo ao clima organizacional, os participantes re-
velaram que ainda estéo buscando como ter politicas e praticas
estruturadas para a gestéo do clima. De acordo com um dos
participantes, o clima é importante porque o “empregado,
agora, tem de ser visto como um acionista’; um outro disse
gue aempresaquer ter bonsindicadores de clima porque quer
fazer parte do guiaMelhores Empresas para se Traba har (tanto
€sse como outros guias — Carta Capital e Valor — parecem
ser muito val orizados pel os participantes do grupo); um outro
mencionou a necessidade de ter um bom clima porque traria
maior produtividade. A gest&o do climaé vistacomo um meio
paraaobtencdo de melhores resultados organizacionais e para
aparticipacdo em um grupo de empresas admiradas.

Os participantes também deixaram claro que a questdo da
gestdo do clima se torna mais relevante na medida em que ha
politicas e préticas relativas ao desempenho — a gestdo do
desempenho — j& equacionadas. A gestéo do desempenho,
segundo eles, é orientada por metas e inclui, principa mente,
os sistemas de avaliac&o e remuneragéo que promovem o de-
sempenho, e parece estar bem estruturada paramuitas dasem-
presas, o que foi também relatado nas respostas dos ques-
tionérios. A gestéo do clima, no entanto, € vista como ago
separado, diferente. Como disse um deles, “ agoraque agestao
do desempenho esta toda equacionada, é horadetratar do cli-
ma’.

Os participantes apontaram que agestdo do climaé, entre-
tanto, muito maisdificil de ser feita, por vérios motivos. Em-
bora quase todas as empresas realizem pesqguisas de clima,
parece ndo ser claro, paraeles, que agdes levam aum melhor
climae, ademais, ressaltam que a&reade RH n&o tem o controle
sobre essas agBes. Os respondentes apontam que, emboraseja
um conceito importante e que, acreditam, influanosresultados,

os procedi mentos para obter-se um bom clima organizacional
nao estéo claros e podem estar fora da a ¢ada da area de RH
gue, no entanto, € cobrada pela obtengdo de bons indicadores
de clima. Um dos problemas centrais em relacéo a gestéo do
clima diz respeito aos proprios gestores que, segundo os par-
ticipantes, muitas vezes ndo querem fazer agestéo das pessoas.

Foi interessante observar, no entanto, que os participantes
das empresas do cluster avaliacdo em estagio inicial parece-
ram menos preocupados com a questdo da gestdo do clima.
Em vez disso, pareciam estar mais voltados ao problema do
posicionamento da area e como conseguir uma gestdo mais
estratégica das pessoas em suas empresas. A preocupacao com
0S aspectos comportamentai s parece, realmente, surgir apenas
com aadocdo de umavisdo mais estratégicada Gestéo de Pes-
soas e apos a estruturacdo das atividades tradicionais da area
de RH em relacéo a essa abordagem estratégica.

Em relagdo amensuracdo dos resultados, observou-se que
0s participantes queriam ter uma resposta para as perguntas:
“Em que medidaé possivel quantificar osresultados de Gestao
de Pessoas?’ ou“Como demonstrar o retorno das agdestoma-
das?’. Porém, mesmo as empresas que realizam todas as etapas
do processo de avaliacdo ndo parecem conseguir determinar
com precisdo essesretornos. A dificuldade passa por questdes
como atemporalidade das agdes, que podem ter efeitos apenas
no longo prazo. Outra questao apontada € como mensurar al-
guns resultados, como, resultados de programas de treina-
mento.

Por fim, cabe comentar que quase todos os participantes
concordaram que as a¢des da Gestéo de Pessoas tém maior ou
menor prioridade de acordo com os resultados financeiros das
empresas. S&o0 os resultados financeiros que realmente im-
portam, assinalaram os participantes. A exceg&o de duas em-
presas (do cluster avaliagdo completa), parece que osinves-
timentos em pessoas sao reduzidos quando ocorrem problemas
financeiros. As representantes das duas empresas que cons-
tituem excecBes afirmaram que, por serem considerados es-
senciais, 0s planos séo adaptados, mas que ndo se tratade re-
ducdes ou cortes automaticos nos diversos programas.

4.1. Discussao dos resultados

O processo daavaliagéo pareceter sidoiniciado pelasem-
presas de acordo com as conclusdes dos diversos autores sobre
o tema (ULRICH, 1997, BECKER, HUSELID e ULRICH,
2001; FITZ-ENZ, 2001), para melhor alinhar e mensurar as
acOes da Gestdo de Pessoas e, dessa maneira, melhorar o de-
sempenho organizacional. E interessante, no entanto, ressaltar
gue muitas empresasiniciaram o processo de avaliagdo de mo-
do reativo, ou seja, a avaliacdo da Gestéo de Pessoas aconte-
ceu como decorréncia de outro processo, Como a pesquisa de
clima, aimplantacdo de um programade competéncias, o bal-
anced scorecard ou outro processo de mudanga, como pro-
gramas de qualidade e reengenharia.
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Na pesquisa aqui relatada encontrou-se, assim como
Becker, Huselid e Ulrich (2001), grande nimero de empresas
nafase de transi¢éo, em que se buscafazer arelacéo da men-
suragdo com a estratégia organizacional, mas em que o fluxo
causal para tal ainda ndo € muito claro. A existéncia desse
grande grupo nas duas pesquisas vem confirmar a complexi-
dade do temae reforcaanecess dade dacriagéo de mecanismos
de avaliacdo e mensuracdo que serdo especificos a cada em-
presa. Os resultados desta pesquisasugerem, ademais, queter
um programa estruturado para a avaliagdo e mensuracdo de
resultados em Gestéo de Pessoas pode ser um passo inicial
importante, na medida em que gjuda a clarificar as etapas de
avaliagcdo necessérias e as possivei s relagdes causais entre es-
tratégia, politicas e préticas, de um lado, e os resultados orga-
nizacionais, de outro.

Também semel hante apesquisade Becker, Huselid e UlIrich
(2001), os resultados deste estudo mostram que as empresas,
em geral, tém maior dificuldade em estruturar politicas e pra-
ticaselevantar indicadores para 0s aspectos comportamentais
dagestéo. Osrespondentes parecem estar maisfamiliarizados
com conceitos como climaorganizaciona e satisfacdo dosem-
pregados, mas, aindaassim, parece ser dificil estruturar acbes
para a gestéo do clima; conceitos como comprometimento e
participacéo dos empregados parecem ser menos compreen-
didos e operacionalizados em politicas e préaticas.

O fluxo causal queliga as agcdes de Gestéo de Pessoas aos
resultados organizacionais fica mais claro a medida que as
empresas adotam algum quadro de referénciamais especifico
paraaavaliacdo, como o balanced scorecard, por exemplo, e/
ou um sistema de gestao por competéncias. Nao apenas essas
empresasdeclararam ter o fluxo causal maisclaro, mastambém
elasfazem parte do grupo de empresas com procedimentos mais
sofisticadosde avaliacdo. 1sso sugere que aadogdo deum quadro
de referéncia que integre todas as agdes da organizagdo parece
ndo apenas facilitar, mas demandar que sgjam estabel ecidos os
procedimentos paraaavaliacdo da Gestdo de Pessoas.

Quanto aos indicadores utilizados e a definicdo dos re-
sultados da Gestéo de Pessoas, parece haver muitadiversidade
entre asrespostas. Os dados encontrados estéo de acordo com
o0 modelo de Guest (2001), em que se observaque as atividades
da Gestéo de Pessoas estdo associadas a resultados como o
clima organizacional e a satisfagdo dos empregados. No en-
tanto, resultados organizacionais e financeiros, de acordo com
aclassificacdo de Rogers e Wright (1998), como produtividade,
lucratividade e vendas, também foram apontados como re-
sultados da Gest&o de Pessoas. Ademais, nenhuma referén-
ciafoi feitaaresultados que dizem respeito a outros aspectos
comportamentais da gestéo (como participacdo dos empre-
gados nas decisdes ou lideranca), aos canais de comunicagéo
ou aos aspectos relacionados ao trabalho. Vale ressaltar, ainda,
gue a competéncia das pessoas ndo foi destacada como um
resultado significativo da Gest&o de Pessoas (indicadapor ape-
nas 10% dos respondentes), o que parece estar em contradi¢éo

com os quadros tedricos que déo suporte aos instrumentos de
mensuracdo de resultados da gest&o de pessoas propostos por
Becker, Huselid e Ulrich (2001) e Fitz-Enz (2001). Parece
haver, portanto, umadiferenciagéo pouco clarado que seriam
osresultados préprios da Gestao de Pessoas e da contribui¢do
indireta da acdo da Gestéo de Pessoas, ou sgja, seu impacto
sobre outros tipos de resultados da organizac&o. A discussao
do grupo de foco trouxe uma contribuicdo importante no
sentido deindicar que, a0 menos na prética, parece haver um
seqlienciamento paraas agdes da Gestéo de Pessoas. O primeiro
passo significativo é, conforme ja sustentado por diversos
autores (PFEFFER, 1997; ULRICH, 2000), o reconhecimento
do valor das pessoas e de sua contribui¢&o paraaorganizacéo.
A partir dai, os préximos passos parecem ser o repensar do
papel daareade RH e da Gestdo de Pessoas de maneiraampla.
Essa etapa propiciaadefinicéo de umaestratégiaparaa Gestao
de Pessoas, o quefacilitaaestruturacdo de politicas e préticas
adequadas ao atingimento dos objetivos estratégicos. De
acordo com os resultados obtidos no grupo defoco, asfungdes
associadas agestdo do desempenho — em especial, aavaliagdo
e aremuneragdo — sa0 estruturadas em uma segunda etapa.
Os aspectos comportamentais, como a gestdo do clima, séo
objeto de preocupacdo posterior, umaterceira etapa conside-
rada pel os participantes. Vale destacar que os aspectos do tra-
balho, como a organizacgéo e formade realiza¢&o do trabalho
em si, ndo pareceram ser preocupacdes dos respondentes, tanto
nos questionarios como no grupo de foco.

A atuagdo sobre agestéo do clima— resultado importante
atribuido & Gestdo de Pessoas — passa, portanto, pela agdo
dosgestores, 0 que deixaa&reade RH em posi¢éo desconfor-
tével de ser cobrada por um resultado sobre o qual tem uma
acdo apenas indireta. Ademais, a prépria separacdo entre a
gestéo do clima e agestdo do desempenho indica que os con-
ceitos sdo tratados de forma estanque, ou seja, o clima pare-
ce ndo estar relacionado as politicas e préticas estabel ecidas pa-
ra contratag&o, desenvolvimento, remuneracéo, e assim por
diante. Essafalta deligagdo entre os dois conceitos vem con-
firmar osresultados obtidos nos questionarios: parece ser mui-
to mais féacil ter praticas estruturadas para as atividades tra-
dicionaisdaareade RH; os aspectos comportamentais, no en-
tanto, ainda ndo estéo claros. E, ndo apenas ndo estéo claros,
mas parecem estar dissociados das outras politicas e préticas.

Os resultados obtidos com a presente pesquisa mostram,
portanto, que os aspectos relacionados a Gestdo de Pessoas
s80 segmentados naformulag&o das politicas e préticas, o que
pode estar contribuindo para o enfraguecimento da acéo e da
obtencdo de melhores resultados da Gestao de Pessoas. Pode-
sedizer, portanto, que a Gestéo de Pessoas ndo é vistadeforma
sistémica— separa-se a gestdo do desempenho da gestdo do
climae néo hapreocupagao com aspectos que tém grande im-
pacto na gest&o, como a organizagéo e a forma de realizagéo
do trabalho. As acfes da gest&o de pessoas sdo estruturadas a
partir das metas, que derivam da estratégia organizacional;
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nesse sentido, pode-se dizer que assumem uma postura seme-
Ihante & abordagem contingencial, em que umavariavel — as
metas — constitui o critério relevante para a definigcdo das
politicas e préticas.

Naverdade, a administracéo estratégica de RH inclui ndo
apenas agestéo do desempenho, mais quantitativa, maishard,
mas também agestdo dos aspectos mais soft, como o climaea
cultura organizacional, como aponta Legge (1995). Os resul-
tados da pesquisa mostram que maior énfase esta sendo dada
aos aspectos quantitativos e mensuravei s dagestéo de pessoas,
agestéo do desempenho. No entanto, agestéo de pessoas néo
se limitaagestdo do desempenho e os resultados da pesguisa
sugerem que ndo parece ser clara a relagéo entre esta e os
demais aspectos da gestéo de pessoas. E, sendo assim, fica
mais dificil a identificaco dos indicadores estratégicos da
gestdo de pessoas, sugeridos por Becker, Huselid e Ulrich
(2001) e Fitz-Enz (2001), que teriam um impacto significativo
sobre o futuro da organizagdo em termos do desenvolvimento
das competéncias necessarias para o atingimento dos objetivos
estratégicos e que seriam essenciais para o processo de ava-
liac&o e mensuracdo de resultados para a gestéo de pessoas.

Ademais, os resultados mostram que a &rea de RH parece
estar em uma posi¢do delicada, pois, aindaque possater ganho
umaaparente importanciadentro das organizagdes, tem de de-
sempenhar um papel de assessorar osdemais gestores nagestéo
cotidiana de pessoas. No Brasil, essa posi¢do pode ser ainda
mais critica, dado o papel secundario e legalista que a area
assumiu durante muito tempo (FLEURY e FISCHER, 1992;
CALDAS, TONELLI eLACOMBE, 2002). Sendo assim, dém
daandlise dosindicadores operacionais e estratégi cos, sugeri-
dos por Becker, Huselid e Ulrich (2001) e outros autores, um
outro tipo de andlise poderia trazer mais luz ao fluxo causal
dasatividadesda &reade RH e aosresultados organizacionais.

Essa analise deveria contemplar a avaliacdo das politicas,
préticas e dos indicadores da &rea de RH, de maneira mais
especificaedireta (osindicadores das fungdestradicionais da
area); aavaliagdo das paliticas, préticas e dos indicadores da
Gestéo de Pessoas, de maneiramais geral, que dizem respeito
a acdo de todos os gestores e incluem os aspectos comporta-
mentai's da Gestdo de Pessoas; 0s aspectos rel acionados a or-
ganizacdo e forma de realizagéo do trabaho. Essaandlise e 0
estudo das possiveis rel agfes entre esses indicadores poderéo
proporcionar informagdes de onde e como as acBes daéreade
RH setornardo mais efetivas paraa Gestéo de Pessoas, tendo em
vistaosindicadores estratégicos adequados. Dessamaneira, ndo
apenas os resultados e a contribui¢do da éareade RH, em termos
de contratacdo, treinamento, desenvolvimento e remuneragéo,
ficam mais delineados, mas também vai se tornando mais claro
ofluxo causal quelevadas agdes dadreade RH aGestao de Pes-
soas, como um todo, e aos resultados organizacionais.

O processo de avaliagéo da Gestéo de Pessoas e da areade
RH, mais especificamente, revel a-se, portanto, como etapaes-
sencial paraaelaboragdo, implementagdo e maior efetividade

das agdes rel aci onadas as pessoas nas organi zagoes, ao tornar
mais claros os resultados esperados dos gestores em gera e
dos profissionais de RH, bem como a necessaria integracéo
dasdiversaspoliticas e préticas que dizem respeito ao traba ho
no contexto organizacional. E, nesse sentido, revela-seumins-
trumento de grande val or aos profissionaisde RH, em especial,
pois terdo seu posicionamento mais definido em termos de
sua contribuicéo e responsabilidade em face dos objetivos e
resultados organizacionais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A investigacdo sobre o processo de avaliagdo, etapa im-
portante dentro da abordagem estratégica para a Gestéo de
Pessoas, muito revela, naverdade, sobre o proprio sistemade
Gestéo de Pessoas considerado pelas empresas pesquisadas,
pois os esforcos da avaliagéo e mensuragéo sdo (ou deveriam
ser) direcionados para 0s aspectos considerados mais im-
portantes. Os resultados da pesquisa aqui relatada mostram
gue parece faltar umaabordagem sistémicada Gestéo de Pes-
soas, em que se reconhece que as decisdes tomadas sobre as
politicas e praticasreferentes a contratacéo, desenvol vimento
e remuneracdo sdo pensadas de formaisolada das politicas e
préticas relativas aos aspectos comportamentais da gestéo;
mostram, ainda, que os aspectos rel ativos ao trabal ho séo pouco
considerados em rel ac&o a seu impacto sobre os aspectos com-
portamentais.

Osresultados da pesquisatambém apontam que sdo muitos
os Resultados da Gestéo de Pessoas que se pretende obter, o
quetornadificil o detalhamento do fluxo causal entre as acbes
da Gestéo de Pessoas e Resultados. Entretanto, os resultados
desta pesquisaconfirmam aimportanciade haver um programa
estruturado para a avaliagdo e mensuracéo de resultados em
Gestéo de Pessoas pois, maisdo quefornecer indicadores precisos
da contribuicéo da Gestéo de Pessoas, € 0 processo que parece
importar, uma vez que a estruturacgo dos procedimentos para
avaliacdo e mensuragao de resultados em Gest&o de Pessoas de-
manda andlise e entendimento de todo o processo que vai daes-
tratégia organizaciona as politicas e préticas de Gestéo de Pes-
soas. Dessamaneira, garante-se que o fluxo ndo fique restrito ao
mero levantamento deindicadores quantitativos que, sendo con-
sideradosdentro do contexto daestratégiadaorganizagéo, pouca
utilidade teréo para atomada de deciso.

Por fim, é importante considerar que a pesquisa foi rea-
lizada com uma amostra especifica— as maiores empresasins-
taladas no Brasil — o que ndo permite a generalizacéo dos re-
sultados para outras amostras. Sugere-se, portanto, que apesqui-
sa sobre aavaliagdo e amensuracdo de resultados em Gestéo de
Pessoas sgja estendidaaoutrostipos de empresas; ademais, seria
interessante investigar a existéncia da relagéo entre os proce-
dimentos adotados para a avaliago e a mensuragéo de resulta-
dos em Gestéo de Pessoas e o0s resultados organizacionais para
empresas pertencentes a um setor de atividade. €
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Evaluation and measurement in human resource management: a study in Brazil

Theliterature review shows that, even though the number of works on the theme of evaluation and measurement in
Human Resource Management has been growing, there is still much controversy about research findings. This
article reports the findings of a research conducted with a sample of the biggest Brazilian companies in which the
main objective wasto investigate the companies’ proceduresfor eval uating and measuring resultsin Human Resource
Management. The research findings show that the themeisrelevant but that a great number of organizations still are
in atransition phase, in which only afew of the aspects in evaluation and measurement are being considered. This
may be the derived from the fact that people take a partial approach to the People Management system.

Uniterms: human resource management eval uation and measurement, the people management system,

RESUMEN

evalution system, evaluation and measurement indicators.

Evaluacién y medicién de resultados en gestion de personas: un estudio con las mayores
empresas instaladas en Brasil

Larevision delaliteraturademuestra que, aunque el interés acerca del temade evaluacion y medicion de resultados
en Gestion de Personas esté creciendo, todavia hay mucha controversia en cuanto alos resultados de investigacion
encontrados. En estetrabajo serelataunainvestigacion realizada con unamuestrade las mayores empresasinstal adas
en Brasil en que se busco analizar |os procedimientos utilizados paraeval uacion y medicidn de resultados en Gestion
de Personas. Los resultados sefialan que, aungque sea una preocupacion muy presente, gran parte de las empresas
investigadas se encuentra en una etapa de transicion con relacion al proceso de evaluacion y medicion de resultados
en Gestion de Personas. Se observo que solo algunos de | os aspectos rel evantes del proceso son considerados, |o que
puede tener origen en una vision segmentada del mismo sistema de Gestién de Personas.

Palabras clave: evaluacion'y medicion en gestion de personas, sistema de gestion de personas, sistema de evaluacion,

indicadores en gestion de personas.
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