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1 Resumo

A formulacdo e implementacdo de estratégias sdo alguns dos maiores desafios para o
crescimento e até sobrevivéncia das empresas. E ambas passam pela capacidade intelectual
que a empresa possui — o que coloca a gestdo de pessoas da empresa como de grande
importancia. Uma das principais dificuldades para gerir pessoas € a avaliagdo dos resultados
das praticas de gestdo. Além disso, existe uma grande discussdo envolvendo os retorno que os
investimentos em gestdo de pessoas, e particularmente na area de RH, trazem para a
organizacdo. O presente trabalho traz uma andlise dos estudos publicados, nacional e
internacionalmente, sobre essa tematica, no periodo de 1999 a 2002. Foram analisados os
trabalhos internacionais disponibilizados no Proquest, e trabalhos nacionais dos anais do
Enanpad, e revistas RAE-FGV e RAUSP. Buscou-se tragar um panorama do estagio de
evolucdo em que se encontram os estudos nesta linha de pesquisa, conhecendo: os principais
autores que tratam deste tema; os métodos utilizados — ligados diretamente a qualidade das
pesquisas produzidas; a origem geografica dos artigos, buscando mostrar se a pesquisa se
concentra em determinados paises; e, principalmente, tracar um panorama dos diferentes
olhares que os autores dao a avalia¢ao de resultados, que pode ser vista sob varias oOticas.

2 Introducdo

A configura¢do econdmica e social atual impde sobre as empresas necessidades cada
vez maiores de agregar valor para continuar sobrevivendo em mercados cada vez mais
competitivos. Estudos sobre tendéncias para os proximos anos (Coates et ali, 1996; Mazarr,
2001; McRae, 1996 e Naisbitt, 1990) demonstram que ha poucas perspectivas de
desenvolvimento de novos produtos e crescimento de novos setores, como aconteceu no
passado com as industrias automotivas, € mais recentemente com a tecnologia de informagao.
Ao invés destas grandes inovagdes, a tendéncia é que as empresas barateiem os produtos e
tecnologias, através da melhoria de processos e produtos, impulsionada pelo inevitavel
acirramento da concorréncia. Os estudiosos sobre tendéncias também apontam para uma
valorizacdo cada vez maior dos ativos intangiveis das empresas: sua marca, seu valor de
mercado, sua estratégia, ¢ seu capital humano. Afinal, estes ativos sdo os grandes
impulsionadores da competitividade das empresas j& na atualidade. Como explicar que o valor
da Microsoft seja maior do que o valor da Ford, embora a Ford tenha um valor muito maior
em capital tangivel?

O proprio surgimento das empresas de tecnologia de informacdo, como IBM e
Microsoft passa pela necessidade de um ativo muito dificil de se gerenciar: o talento dos
profissionais que deram origem aos produtos que hoje garantem as receitas destas empresas.
Mas nao so6 neste tipo de empresa o capital humano se torna um recurso primordial: mesmo na
organizagdo mais tradicional, o talento de um funcionario pode trazer grandes redugdes de
custo ou aumentos na receita.

Desta forma, a gestdo das pessoas se torna uma fun¢do cada vez mais importante, para
que as pessoas — recursos tao valiosos — ndo deixem de ser fonte de obtencao de diferenciais
competitivos para as organizagdes. Contudo, a gestdo de pessoas enfrenta atualmente um



desafio antigo: o de alinhar-se aos objetivos da organizagdo. E este alinhamento passa
necessariamente pela existéncia de métodos que avaliem quais os resultados que as praticas de
gestdo de pessoas estdo trazendo para a empresa.

E somente por meio da avaliagdo de resultados que serd possivel confirmar que a
estratégia atual de gestdo de pessoas da empresa traga ganhos para a organizagdo. A coleta de
dados sobre as pessoas da empresa, e a transformacdo destes dados em informagdes ¢
fundamental para que se possa gerir as pessoas de maneira que estas traduzam metas em
realidade. Até contraditoriamente a propria razdo de ser da gestdo de pessoas, a avaliacdo de
resultados desta fungdo ¢ um campo que necessita de desenvolvimento no campo da
Administragdo. H4 uma dificuldade grande para se avaliar os resultados da gestdo de um ativo
tao intangivel e volatil, como as pessoas.

Existem hoje poucas alternativas para os administradores avaliarem os resultados da
gestdo das pessoas. As alternativas existentes sao, também, pouco divulgadas, principalmente
entre os profissionais da area de Recursos Humanos, responsaveis por esta funcdo. Desta
forma, o presente trabalho procura trazer uma contribui¢cdo aos administradores que buscam
melhorar a performance de sua organizagdo por meio da avaliacdo de resultados da gestdo de
pessoas. Para isso, neste artigo ¢ apresentada uma andlise das pesquisas que tratam da
avaliacdo de resultados em Gestdo de Pessoas, no periodo de janeiro de 1999 a dezembro de
2002, em ambito nacional e internacional, em fontes conhecidas.

Com esse levantamento e andlise, busca-se atingir o objetivo de desenhar um
panorama sobre o que hd de mais atual em pesquisa cientifica sobre o tema proposto. Este
panorama ¢ util para que se tenha uma visdo do conhecimento disponivel atualmente, e
também das lacunas que este conhecimento apresenta, € que sdo objetos para futuros estudos.

Os artigos internacionais foram provenientes do Proquest, que ¢ uma base de dados
composta por mais de 8.500 periddicos internacionais sobre Administracdo. Destes 8.500
periodicos, constam revistas de cunho estritamente cientifico e outras de conteudo mais
variado. Os artigos sdo catalogados e disponibilizados em um sistema de busca que possibilita
separé-los por data, tema e palavras-chave, facilitando a busca de artigos e sua visualizagao.

Foi realizada uma busca entre os artigos deste periodo, estipulando-se critérios que
trouxessem somente estudos de carater cientifico sobre a avaliacdo de resultados em gestao de
pessoas. Os critérios estao descritos no item Metodologia.

No Brasil, foram analisados os anais do Enanpad — Encontro Nacional dos Programas
de P6s Graduacdao em Administragdo, de 1999 a 2002, e também foram consultadas todas as
edicoes das revistas RAE-FGV e RAUSP, buscando extrair publicagdes da produgdo
cientifica nacional. O Enanpad ¢ uma fonte consideravel para esta finalidade, sendo que é o
congresso académico de maior amplitude no Brasil, congregando professores e estudantes de
diversas Universidades brasileiras. Ja as revistas RAE e RAUSP sdo revistas cientificas muito
reconhecidas no ambiente académico.

O resultado foi a escolha de 60 trabalhos que foram agrupados de acordo com: (1)
abordagem tematica; (2) autoria; (3) metodologia cientifica e (4) origem geografica dos
artigos. Com a andlise destes trabalhos, busca-se verificar quais abordagens tematicas vém
sendo utilizadas quando se trata deste tema; quais os principais autores que vém
desenvolvendo uma linha de pesquisa em avaliacdo de resultados de Gestao de Pessoas; qual
a qualidade dos trabalhos desenvolvidos, sob o ponto de vista metodologico e quais os paises
onde a produgdo cientifica sobre este tema ¢ mais freqiiente.

3 Metodologia e Critérios do estudo

Para compor este artigo, foi realizada uma pesquisa bibliografica em carater nacional
(16 trabalhos) e internacional (44 trabalhos).



No Brasil, o periodo de 1999 a 2002 foi pesquisado nos anais dos Encontros Nacionais
dos Programas de Pos Graduagdo em Administragdo, congresso cientifico que congrega o
maior numero de universidades brasileiras. Também foram pesquisadas todas as edigdes das
revistas RAE-FGV e RAUSP, ambas periddicos de grande reconhecimento no ambiente
académico brasileiro. Esse levantamento retornou 16 trabalhos que tratavam a questdo da
avaliagdo de resultados em Gestao de Pessoas.

O levantamento internacional incluiu as publicacdes disponiveis no Proquest no
periodo de janeiro de 1999 a dezembro de 2002. O Proquest ¢ uma base de dados atualizada
diariamente, que disponibiliza artigos de mais de 8.500 periédicos de mais de 160 paises,
catalogados desde 1986. Este software permite buscar trabalhos por palavra-chave e também
por categorias ja classificadas pelo programa, o que facilita muito a sele¢do na base de dados.
Para este artigo, foram utilizados os seguintes critérios:

+ Buscar trabalhos dentro das categorias: “Human Resources” e “studies”,
simultaneamente. A categoria “studies” traz somente artigos que tem como base
algum tipo de estudo cientifico, descartando publicag¢des “jornalisticas”, tais como
noticias de acontecimentos em Administracao.

+ Restringir ao periodo de 01 de janeiro de 1999 até dezembro de 2002.

Essa busca retornou 758 artigos, no sistema de busca. Estes 758 foram lidos e
avaliados, e, dentre estes, foram selecionados manualmente somente os que tratassem da
tematica “Avaliacao de Resultados em Gestao de Pessoas”.

A selecao foi feita manualmente porque ¢ comum a utilizacdo de diferentes nomes
para tratar da mesma tematica, o que impediu uma busca por palavras-chave. Por exemplo,
dois artigos podem tratar deste mesmo tema, porém, um deles falara sobre a “metodologia de
avaliagdo de performance de Recursos Humanos” e outro tratard da “metodologia de
mensura¢do de resultados em Gestdo de Pessoas”. A selegdo dos trabalhos retornou 44
artigos que obedeciam aos critérios estabelecidos acima.

Esse estudo, portanto, se trata de um levantamento quantitativo de natureza
exploratdria, no qual foram utilizados dados secundarios (ou seja, consiste em uma meta-
analise) para a elaboracdo das analises e conclusdes.

Apos o levantamento dos trabalhos nacionais e internacionais, eles foram
categorizados segundo quatro variaveis: (1) abordagem tematica; (2) autoria; (3) metodologia
cientifica e (4) origem geografica dos trabalhos.

3.1 Critérios de categorizaciio

3.1.1 (1) Abordagem tematica

Na categoria Abordagem temdtica, buscou-se classificar os artigos quanto a forma
como estes abordavam a questdo da avaliagdo de resultados em gestdo de pessoas.

O objetivo desta categorizacdo ¢ analisar as diferentes abordagens dadas ao tema pelos
autores. Enquanto uns podem enxergar a avaliacdo de resultados de um ponto de vista
financeiro, quantitativamente, outros autores podem ver a questdo sob uma oOtica qualitativa.
Analisar todas as perspectivas que os autores ddo ao tema, em conjunto, pode ajudar a ter uma
idéia mais completa sobre a questio da avaliacao.

3.1.2  (2) Autoria

A relagdo de autores dos trabalhos foi analisada com o objetivo de levantar os autores
que mais publicaram sobre este tema no periodo analisado. Com esta analise, é possivel
verificar se o tema estd sendo estudado mais profundamente por um s6 autor ou grupo de



autores, ou se, por outro lado, o estudo do tema estd despertando o interesse de diversos
pesquisadores simultaneamente.

3.1.3  (3) Metodologia cientifica

A categoria Metodologia Cientifica refere-se a uma analise do método utilizado pelos
autores para o desenvolvimento dos artigos. A contribuicdo desta andlise esta diretamente
ligada a qualidade dos trabalhos desenvolvidos sobre a Avaliagdo de Resultados em Gestao de
Pessoas.

Um problema enfrentado na andlise dos artigos foi a diversidade de classificagdes
existentes e consagradas para se descrever métodos de pesquisa. Foram escolhidas as
classifica¢des dos autores Creswell (1998) e Alvesson and Skoldberg (2000), que ja haviam
sido utilizadas por Caldas et al (2002) em um meta-estudo da producdo académica da éarea de
Recursos Humanos.

Os critérios utilizados foram:

+ Classificagdo do artigo em tedrico ou empirico, usando as categorias de Creswell
(1998).

+ Se empirico, o tipo de analise utilizada pelo artigo foi classificada em:

+ Qualitativa: as andlises qualitativas trazem contribui¢des mais ricas em
detalhes , mas que freqiientemente ndo podem ser generalizadas para a
populagdo estudada, devido ao pequeno nimero de individuos analisados,
embora a analise conte com maior profundidade. Os estudos qualitativos
foram ainda classificados em:

* Biogréfico: estudo de um individuo e suas experiéncias, trazendo
detalhes sobre uma problematica enfrentada pelo individuo;

* Fenomenoldgico: estudo de diversos individuos e suas
experiéncias;

* Grounded Theory: estudo proposto para gerar ou descobrir uma
teoria relacionada a um fendomeno particular;

* Etnografia: descricdo e interpretacdo de um grupo ou sistema de
culturas;

* Me¢étodo do caso: € o estudo de um caso especifico de aplicagdo de
uma problematica, com o objetivo de trazer informacdes detalhadas
sobre a problematica em questdo. Uma variacdo do método do caso
¢ a comparacdao de um numero limitado de casos envolvendo a
mesma problematica, a fim de levantar semelhangas e diferengas
entre os casos e analisar suas causas.

+ Quantitativa: analises quantitativas sdo aquelas que analisam uma
problemadtica a partir de um grande niimero de casos estudados. Nestes
estudos, o tamanho da amostra utilizada tem grande influéncia sobre o
resultado final: quanto maior e, principalmente mais estruturada a amostra,
maior a possibilidade de se inferir generalizagdes e construir modelos sobre
o fendmeno estudado. Os estudos quantitativos foram classificados em:

* Survey: levantamento feito com um grande nimero de individuos
da populacdo estudada, geralmente por meio de instrumento
estruturado de coleta de dados;



* Me¢étodo hipotético-dedutivo: experimento realizado com a
finalidade de comprovar uma hipdtese ou deducao.

* Anadlise documental: semelhante a survey, a andlise documental
pode envolver um grande numero de elementos. Porém, neste caso,
os dados foram coletados de fontes secundarias, o que limita a
possibilidade de explorar diferentes variaveis.

3.1.4 (4) Origem geografica dos trabalhos
O estudo da origem geografica dos trabalhos consistiu no agrupamento dos artigos

conforme o pais de origem. Excluindo-se os artigos brasileiros, ¢ importante notar que o
software utilizado para a pesquisa internacional oferece artigos provenientes de mais de 160
paises, o que garante uma diversidade minima de paises de origem para os artigos.

A andlise da origem dos trabalhos geograficamente pode sugerir em quais regides a
questdo da avaliagdo de resultados vem surgindo com maior intensidade. Isso poderia ser
contrastado, em outros estudos, com as diferengas que existem entre as empresas de diversos

paises, devido a propria cultura do pais, ou estilo de administragdao adotado.

4 Estudos mais difundidos sobre a avaliacdo de resultados em Gestio de Pessoas

A avaliagao de resultados de programas de Gestdo de Pessoas ¢ um assunto novo e,
portanto, relativamente pouco estudado. Existem poucos modelos propostos especificamente
para esta finalidade, porém ha estudos com outros enfoques que podem ser correlacionados
com a avaliagdo de resultados em Gestao de Pessoas. Pode-se citar como exemplos os estudos
sobre a mensuragcdo de ativos intangiveis, proposta por Sussland (2001), e mensuragao de
resultados de programas de gestdo do conhecimento (Skyrme e Amidon, 1998).

Atualmente, existem duas linhas de pesquisa de maior difusdo entre os profissionais e
pesquisadores, nessa tematica.

A primeira linha de pesquisa busca indicadores financeiros para demonstrar os
resultados da gestdo de pessoas, utilizando-se para isso do conhecimento aplicado pela area de
finangas para avaliacdo de ativos diversos. Nessa linha, destacam-se os trabalhos de Fitz-Enz
(1984; 2000). O autor se dedica ha 10 anos ao levantamento de indicadores para se mensurar
o retorno dos programas de Recursos Humanos.

Em uma de suas primeiras publicacdes (1984), o autor aponta alguns dos principais
entraves que a avaliagdo dos resultados em Gestdo de Pessoas encontra, e que ndo dizem
respeito necessariamente a natureza subjetiva das atividades dessa fungdo. Ao invés disso, os
principais entraves dizem respeito a propria formagdo do profissional de RH, que muitas
vezes, nao foi exposto a conhecimentos sobre mensuragdo e até¢ “teme” utilizar métodos
quantitativos, ja que a maior parte destes profissionais tem uma formagdo estritamente
humana. O préprio autor € psicologo, porém utiliza técnicas financeiras e estatisticas para
propor os indicadores que utiliza no Instituto Saratoga, do qual é presidente.

Seu mais recente trabalho (2001) utiliza conceitos financeiros para calcular o retorno
sobre o investimento (ROI) em Recursos Humanos. O autor propde uma féormula para se
calcular o valor econdmico agregado pelo capital humano. Para isso, ele utiliza o conceito de
valor agregado econdmico, ou EVA, definido como o lucro operacional liquido apds a
incidéncia de impostos, descontando o custo de capital. O objetivo desta medida, difundida
por Stern (1991), é determinar se as atitudes da geréncia acrescentaram um real valor
econdmico em vez de simplesmente gerar as demonstracdes financeiras tipicas, que podem
mascarar resultados verdadeiros. O EVA ¢ muito til, pois revela quanto realmente sobra de



lucro, ndo somente apds o pagamento de todas as despesas, inclusive impostos, mas também
depois de subtrair o custo do capital investido.

Fitz-Enz prop6s uma adaptagdo do EVA para Recursos Humanos, que ¢ definida pela
formula abaixo:

Lucrooperacioniliquideapdsimpostos Custodo Capital
FTEs

onde FTE signfica full time equivalent, ou seja, ¢ a receita agregada por profissional,
ajustada ao tempo de trabalho, de modo que os funcionarios que trabalham meio periodo
tenham suas receitas ajustadas ao seu tempo de trabalho.

Finalmente, o autor propde uma equacdo para se calcular o retorno sobre o
investimento em capital humano (Human Capital Return on Investment — HCROI), que
considera o retorno no investimento em termos de lucro por quantias de dinheiro despendidas
nos ordenados e beneficios dos funcionarios.

A formula do Human Capital ROI proposta pelo autor é:

HEVA=

Receita bruta - (Despesas - Ordenadose Beneficios)
Ordenadose Beneficios

Nesta equacao, ao se subtrair todas as despesas, exceto as relativas aos ordenados e
beneficios, obtém-se uma estimativa ajustada de lucro. Encontra-se, desta forma, a quantia de
lucro obtida por unidade monetaria investida no pagamento do capital humano (ndo contando
treinamento e atividades afins) — na realidade, a alavancagem dos ordenados e beneficios.

Uma outra vertente dos modelos propostos por Fitz-Enz ¢ a medi¢ao do impacto do
capital humano nos processos. O conceito por tras deste modelo é de que o capital humano
tem impacto sobre processos da empresa que constituem uma cadeia valor, onde, no final, ¢
possivel calcular economias ou ganhos financeiros.

A figura 1 ilustra esse raciocinio com exemplos.

HCROI=

Figura 1 — Analise do valor de processo
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Fonte: FITZ-ENZ (2001:59)
A segunda linha de pesquisa busca explicagdes que vao além da otica estritamente
financeira, para analisar a contribui¢do da gestdo de pessoas nos resultados das empresas.

O principal destaque desta linha ¢ o “Balanced Scorecard” aplicado a Recursos
Humanos. O Balanced Scorecard consiste em um método de monitoramento das atividades da
empresa, por meio de indicadores quantitativos. Este método foi proposto inicialmente por
Kaplan e Norton (1996), e posteriormente adaptado a Gestdo de Pessoas por Becker, Huselid
e Ulrich (2001). Sua premissa ¢ de que a contabilidade tradicional ¢ muito limitada e focada
exclusivamente no desempenho financeiro.



Kaplan e Norton (1996) identificaram 4 processos gerenciais criticos as empresas, que
ndo podem deixar de ser avaliados. Eles sdo: o esclarecimento e a traducdo da visdo e da
estratégia da empresa; a comunicagdo e associagdo de objetivos e medidas estratégicas; o
planejamento e estabelecimento de metas, alinhando as iniciativas estratégicas e, por fim, o
feedback e o aprendizado estratégico. Para os autores, estes quatro processos devem ser
medidos e gerenciados. No processo “Aprendizado e crescimento” estdo as agcdes e programas
de gestdo de pessoas, que visam garantir a capacitacdo do funcionario para atuar em um
processo onde a execu¢do da estratégia traz, por fim, retorno sobre o capital empregado. Isso
¢ demonstrado pela Figura 2.

Figura 2 — Dimensdes a serem avaliadas pelo Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1996)

Becker, Huselid e Ulrich (2001) basearam-se na dimensdo “Aprendizado e
Crescimento” para propor a aplicacdo do Scorecard a Gestdo de Pessoas. Ela pode ser
resumida a sete fases cujo objetivo final ¢ garantir que os indicadores definidos pelas
empresas estejam coerentes com sua estratégia de negocios. Assim, essa metodologia tem o
grande mérito de alinhar a gestdo de pessoas da empresa aos objetivos principais de longo
prazo da Organizagdo. Esse alinhamento ¢ avaliado por meio de indicadores quantitativos. Os
autores trazem 50 possiveis indicadores como exemplos, € que consistem em medidas
verificaveis na pratica na maioria das organizagdes, contrariando o senso comum de que ¢
impossivel encontrar indicadores mensuraveis de gestao de pessoas.

De acordo com os autores (Becker et al., op. cit.), o modelo do Balanced Scorecard,
quando implementado adequadamente, pode trazer varios beneficios para as empresas, dentre
eles:

+ Avaliaria a contribui¢do de RH para a implementacdo da estratégia e para os
resultados da empresa.

+ Reforcaria a diferenciacdo entre rotinas e produtos da area de RH. O sistema de
avaliacdo dos resultados de RH deve distinguir com clareza entre produtos, que
influenciam diretamente a implementacdo da estratégia, e rotinas, que nao
exercem efeitos estratégicos.

+ Capacitaria para o controle de custos e criagdo de valor. Ao mesmo tempo,
Recursos Humanos deve ser uma fungdo que reduz os custos na empresa € que
agrega valor para o crescimento da organizacao.

+ Permitiria a comparagdo com indicadores anteriores da area de Recursos
Humanos, mantendo, desta maneira, um sistema de avaliagdo da funcdo RH no
tempo.



+ Se os profissionais de Recursos Humanos, como qualquer outro profissional da
organizagdo, puderem comprovar os resultados de suas atividades e sua influéncia
no resultado da Organizagdo, isto pode conduzir a um acréscimo na posi¢ao e na
influéncia do departamento nesta Organizagao.

5 Andlise das publicacoes sobre a Avaliagdo de Resultados em Gestdo de Pessoas

As publicagdes internacionais disponiveis no Proquest sobre a Avaliacdo de
Resultados em Gestdo de Pessoas sdo compostas por 44 artigos, apos os procedimentos
citados no item 3 (Metodologia e Critérios do estudo). A categoria “abordagem tematica” sera
tratada apds as demais, pois serd realizada uma analise mais profunda sobre o estado da arte
da pesquisa sobre a avalia¢do de resultados.

5.1 Autores que mais se destacam

Quanto a autoria, uma andlise dos artigos demonstra que ndo existe um autor
especifico que se destaque com grande niimero de publicagdes. Isso demonstra, por um lado,
o carater inovador da tematica — ndo estd sendo estudada ha tempo suficiente para que um
autor desenvolva uma linha de pesquisas — e, por outro lado, o grande interesse que o tema
vem despertando em diferentes pesquisadores. Ao todo, 74 autores participaram da elaboragao
dos 44 artigos analisados, j4 que os artigos foram, muitas vezes, escritos por mais de uma
pessoa em co-autoria.

A freqiiéncia de autoria demonstra alguns nomes mais repetidos, embora o nimero de
repeti¢des ndo seja tao alto quanto em outras areas do conhecimento que possuem estudiosos
muito conhecidos. O autor que mais publicou artigos nesta tematica foi Wright (2001), com
cinco trabalhos. No Brasil, os autores que mais publicaram nos veiculos estudados foram
Maria Julia Pantoja e Jairo Eduardo Borges-Andrade, que publicaram, cada um, trés artigos
sobre avaliacdo do impacto do treinamento nas organizacdes (Pantoja et ali, 1999; Abbad et
ali, 2000; Borges-Andrade, 2001; Pantoja et ali, 2001).

Chama a atencdo também a divulgacdo do Balanced Scorecard aplicado a Gestao de
Pessoas, que, embora com diferentes autores, aparece em 4 trabalhos. Ele sera analisado mais
profundamente na categoria “abordagem tematica”.

5.2 Paises onde o tema esta mais difundido

A origem geografica dos trabalhos mostra uma grande concentragdo dos estudos nos
Estados Unidos, com 49% dos trabalhos (Figura 3). Essa informa¢ao pode demonstrar tanto
um interesse especifico pelo tema neste pais, quanto uma influéncia da participagao dos
Estados Unidos no total de publicacdes cientificas em varios temas, ja que 14 estd um grande
nimero de Universidades que se destacam em desenvolvimento de pesquisas.

Os paises que seguem os Estados Unidos em numero de publicagdes sdo o Brasil
(devido aos periddicos pesquisados), com 27% dos trabalhos, Inglaterra, com 10% e o
Canada, com 7%. E interessante notar que a Inglaterra também ¢ um pais com faculdades de
destaque em producdo académica, embora muitos paises com faculdades de renome nao
aparecam na origem de trabalhos publicados sobre a avaliagdo de resultados em Gestao de
Pessoas.

Uma outra hipotese a ser investigada em trabalhos posteriores ¢ o estado da arte desta
tematica em paises com culturas diferentes, como os paises europeus e asiaticos, dado que
nesta analise prevaleceram os artigos norte americanos, devido a disponibilidade de artigos do
Proquest, e brasileiros, devido aos anais de congressos e periddicos analisados. Uma andlise
em universidades de outras regides poderia revelar pesquisas ndo publicadas em artigos, mas
sim em teses e dissertagoes.



Figura 3 — Origem geografica dos artigos
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53 Métodos de pesquisa utilizados

A metodologia dos artigos analisados esta ligada diretamente a qualidade dos estudos
desenvolvidos, uma vez que a escassez de pesquisas empiricas demonstraria uma distancia
muito grande entre a pratica empresarial e a teoria desenvolvida.

Felizmente ndo ¢ o que ocorre com a avaliacdo de resultados em Gestdo de Pessoas,
area do conhecimento em que somente 28% dos artigos estudados eram de carater tedrico. Os
outros estdo divididos em estudos de caso (32% do total, entre estudos de caso simples e
multiplos), surveys (30%), estudos quantitativos hipotético-dedutivos (8%) e um trabalho com
entrevistas em profundidade (2%).

O alto indice de estudos de caso preocupa, contudo, j& que ¢ um método descritivo, de
carater ndo generalizavel a outras empresas; ele ainda demonstra o carater insipiente do tema,
ja que o estudo de caso ¢ mais utilizado em pesquisas exploratorias, onde ha pouco
conhecimento sobre o tema estudado, e demonstra que as empresas estudadas estdo
comegando a se preocupar com a avaliacdo de resultados de sua gestao de pessoas.

5.4  Abordagens tematicas

A categoria “abordagem temadtica” foi analisada classificando os artigos em familias,
de acordo com o modo como a avaliagdo de resultados em Gestdo de Pessoas foi estudada.
Foram identificadas 5 “familias” de abordagens temadticas, definidas arbitrariamente,
conforme os temas que foram surgindo no levantamento dos trabalhos.

As familias identificadas foram:

1. Efeitos da Gestido de Pessoas sobre os resultados das empresas: nesta familia, estdo
agrupados os trabalhos que analisaram os efeitos da gestdo de pessoas sobre os resultados
das empresas.

2. Estratégia de Gestdao de Pessoas: artigos que analisaram os resultados provenientes da
integracdo entre a Gestao de Pessoas e a estratégia da empresa.

3. Metodologias de Avaliacio da Gestio de Pessoas: artigos que propuseram ou
analisaram métodos para avaliar a gestao de pessoas das empresas.

4. Balanced Score Card (BSC): artigos que falavam sobre a utilizagdo do Balanced
Scorecard para a gestdo de pessoas, ou que apresentavam casos de sua utilizagao

5. Eficacia da gestdo de pessoas: artigos que apresentavam a avaliacdo de resultados como
uma maneira de aumentar a eficacia da fungado gestao de pessoas na empresa.

A Figura 4 mostra a distribuicdo dos artigos por tema, € a quantidade (em numero) de
artigos que foram classificados em cada tematica.



Figura 4 — Abordagens tematicas dos artigos
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Uma anélise da distribuicao da tematica dos artigos pelas categorias criadas mostra
que a maior parte dos artigos trata de analisar quais os efeitos da gestdo de pessoas sobre os
resultados da empresa. E pequeno ainda o nimero de trabalhos que apresentam metodologias
para avaliacdo destes resultados — dai o carater inovador deste tema: as empresas contam
ainda com poucas alternativas para mensurar os resultados de sua gestao de pessoas.

54.1 (1) Efeitos da Gestiao de Pessoas sobre os resultados das empresas

Dentre os trabalhos que analisam os efeitos da gestdo de pessoas sobre os resultados
das empresas, destaca-se o trabalho de Wright et ali (2001). Os autores analisam a
contribui¢do de RH como area em termos de entrega de servigo e contribui¢des para a
performance da empresa. Baseados em uma pesquisa em 14 empresas, eles demonstram que a
percepcdo que os executivos de outras areas tém sobre a contribuicdo de RH para os
resultados da empresa ¢ diferente da percepcao dos proprios executivos de RH, que tendem a
superestimar as contribui¢cdes da area. Uma das razdes mais relevantes para que isso acontega
¢ a falta de métricas que analisem os resultados da area, permitindo sua visualizagdo pelos
demais executivos da empresa.

Outro trabalho que se destaca pela abrangéncia ¢ a pesquisa da consultoria Watson
Wyatt Worldwide, do Canada (Bates, 2001; Brown, 2001). A pesquisa analisou 750 empresas
norte americanas e europé€ias, € mapeou suas praticas de RH, correlacionando-as com o
sucesso financeiro das empresas em um estudo longitudinal, de 1999 a 2001. Para isso, foi
desenvolvido um indice de medicao das praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa,
e este indice foi comparado com o valor de mercado das empresas ao longo deste periodo. O
estudo demonstrou que as empresas que mais investiram em gestdo de pessoas tiveram seu
valor de mercado aumentado em média em 47% nos dois anos. Também foi possivel analisar
praticas isoladas de gestdo de pessoas, demonstrando as que possuem maior potencial de
aumentar o valor de mercado da empresa. Por exemplo, os investimentos em recrutamento e
reten¢do de talentos podem aumentar o valor de mercado da empresa em 7,9%. Ja outras
praticas poderiam diminuir o valor de mercado da empresa — a implementagdo de programas
de mudanga cultural, avaliagdao de desempenho 360° e treinamentos comportamentais foram
associados com um declinio na performance da empresa. A possivel explicacdo que surgiu na
pesquisa para este fato ¢ o grau de dificuldade que as empresas tém em implementar estas
praticas de maneira correta.

Merece destaque também o trabalho de Rogg et ali (2001) que analisou 351 pequenos
negocios do mesmo ramo industrial, investigando a relacdo entre as praticas de gestdo de
pessoas adotadas pelas empresas e a satisfagdo dos clientes. Uma das conclusdes mais
interessantes foi a inexisténcia de efeitos diretos das praticas de Gestdo de Pessoas sobre a
satisfacdo dos clientes. Isso, porém, ndo invalida os resultados destas praticas, pois foi
identificado um grande niimero de efeitos indiretos das praticas de Gestdo de Pessoas sobre a
satisfacdo dos clientes, tais como as praticas de treinamento que afetam a qualidade dos
Servigos.
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5.4.2  (2) Estratégia de Gestao de Pessoas

Os estudos que correlacionam a estratégia de gestdo de pessoas a estratégia de
negocios da empresa estdo ligados, mesmo que indiretamente, a questdo da avaliagdo de
resultados de gestdo de pessoas. Pode-se afirmar, em uma analogia, que a avaliacdo de
resultados ¢ uma condicdo para que se avalie se a estratégia da empresa — e a de gestdo de
pessoas - estdo sendo colocadas em pratica conforme planejadas.

E insipiente ainda a participagdo dos departamentos de RH na formulagio da estratégia
das empresas, conforme mostra a Figura 5, que traz os dados de uma pesquisa de destaque,
realizada pela consultoria Watson Wyatt Canad4d em parceria com o Canadian HR Reporter
(Brown, 2001). A pesquisa entrevistou gerentes de 539 empresas canadenses, € mostrou que
mais de 83% dos gerentes entrevistados consideraram a gestdo de pessoas como “importante”
ou “muito importante” para as empresas. No entanto, somente 36% dos departamentos de RH
destas empresas participam “muito” ou de forma ‘“completa” do desenvolvimento da
estratégia de negdcios das empresas. Mais de 60% dos departamentos de RH tém “algum”
envolvimento ou menos do que isso.

Figura 5 — Envolvimento da drea de RH no desenvolvimento da estratégia de negdcios

Qual o grau do envolvimento da area de RH no desenvolvimento
da estratégia de negdcios da organizagao?

38,1%

Nenhum  Muito pouco Algum Muito Completo N/A

Fonte: traduzido de BROWN (2001).

Os resultados demonstram que o problema da avaliacdo de resultados de gestdo de
pessoas ¢ influenciado pelo grau (baixo) de participacdo dos departamentos de RH na
estratégia das organizagdes, o que determina o qudo insipiente serd a avaliacdo dos resultados
de gestao de pessoas. Quanto maior o grau de participagao da gestdo de pessoas na estratégia
da empresa, maior a preocupagdo com a avalia¢do de seus resultados. Ao mesmo tempo, um
circulo virtuoso se apresenta: quanto maior a avaliacdo dos resultados da gestdo de pessoas,
maior a importancia da fun¢do, e mais ela serd considerada uma parceira na elaboragdo da
estratégia.

A pesquisa demonstra que, embora os departamentos de RH estejam ansiosos para
participar mais da estratégia da empresa, poucos utilizam métricas adequadas de seus
resultados. Quase 40% dos departamentos de RH ndo tém sequer uma estratégia de RH
documentada, e para os outros 60%, ndo hd métricas suficientes para avaliar se a estratégia
esta sendo colocada em pratica (Brown, 2001).

A métrica mais utilizada € o turnover, ou rotatividade de pessoal, medida em 58% das
empresas. As pesquisas de clima sdo feitas, da mesma forma, em 55,7% das organizagdes.
Contudo, a medi¢cdo do turnover, isoladamente, nao traz muitas informacdes. Por exemplo,
ndo ¢ possivel concluir quais funciondrios estdo deixando a empresa, as causas, € se este
turnover esta sendo benéfico ou prejudicial a estratégia da empresa.

Com relagdo as medidas menos tradicionais, como por exemplo “receitas por
funcionario”, somente 20% dos departamentos de RH mantém seu controle. Os custos com
funcionarios sdo uma métrica mais adotada, porém isso demonstra que RH estd mais
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preocupado com a diminuicdo dos custos que representa para a empresa do que com as
receitas que poderia agregar.

A pesquisa também revela que ndo hd uma lista de medidas que pode ser adotada por
todas as empresas — ¢ necessario que cada empresa desenvolva suas proprias medidas,
adequadas ao seu porte, seus objetivos e outras caracteristicas. Para serem vistos como
parceiros estratégicos, os profissionais de RH devem descobrir o que medir, ser muito
cautelosos em executar estes controles, e saber traduzir os numeros em informagdes que
mostrem sua contribui¢do para os negdcios.

5.4.3 (3) Metodologias de avaliaciao de resultados em gestio de pessoas

O estudo de metodologias de avaliacao de resultados em gestao de pessoas ¢ de grande
importancia, visto que hd poucas alternativas para se mensurar resultados desta area, e elas
ndo sdo amplamente utilizadas, como visto na pesquisa da consultoria Watson Wyatt Canada,
citada anteriormente (Brown, 2001).

Foram levantados 14 artigos que tratam de metodologias, nestes quatro anos de
levantamento. Sobre estes trabalhos, 3 sdo trabalhos tedricos que tratam sobre o tema; 2
tratam da utilizacdo das metodologias mais conhecidas; 2 tratam da avaliacdo de intangiveis,
aplicada a RH e, 3 sdo artigos brasileiros sobre métodos de avaliacdo do impacto de
treinamento e, por fim, 4 sdo estudos de caso de empresas que utilizam metodologias
especificas para avaliar resultados de gestdo de pessoas.

Merecem destaque, pela originalidade, os trabalhos que propdem metodologias para
avaliacdo de intangiveis, aplicando-as ao caso da gestdo de pessoas. Bontis et ali (1999)
discorrem de maneira tedrica sobre os quatro métodos de mensuracao de intangiveis que os
autores consideram mais importantes ¢ populares: (1) a contabilidade de recursos humanos;
(2) o EVA — economic value added; (3) o balanced scorecard e (4) o conceito de capital
intelectual.

Sussland (op. cit.) propde um modelo para avaliar intangiveis, que tem como premissa
que os intangiveis sdo capazes de gerar resultados tangiveis, e estes resultados devem ser
utilizados para sua avaliacdo. O autor chama os intangiveis de “os cinco recursos vitais” para
que a empresa consiga utilizar seus ativos tangiveis a fim de obter resultados. Os cinco
recursos, para o autor, sdo: os ativos financeiros intangiveis; o capital organizacional; o
capital de mercado (marca, aliangas com clientes e fornecedores etc.); os ciclos de vida e de
tempo (ciclo de vida do produto, das decisdes e acdes) e o capital humano (mental,
emocional, social, de criagdo e operacional), responsavel por catalisar a agdo dos outros
quatro recursos.

5.4.4 (4) Balanced Scorecard aplicado a gestao de pessoas

J4 foi tratado no item 4 (Estudos mais difundidos sobre a avaliacdo de resultados em
Gestao de Pessoas) sobre os principios e o surgimento do Balanced Scorecard. Quatro das
publicacdes analisadas tratavam, direta ou indiretamente, deste tema. Foram encontrados duas
reportagens que versavam teoricamente sobre os beneficios da ado¢do do Scorecard, e dois
casos de empresas que utilizam esta métrica.

Solomon (2000) apresenta o estudo do caso da GTE, uma empresa do ramo de
eletronicos, que se baseou nos trabalhos de Norton e Kaplan (1996) para modelar seu
scorecard aplicado a area de Recursos Humanos, adotando uma abordagem desenvolvida pela
propria empresa, ¢ adequada a sua cultura e processos internos.

5.4.5 (5) Eficacia da gestdo de pessoas

Os quatro trabalhos classificados neste enfoque tematico trazem estudos que
contribuem muito ao colocar a avaliacdo de resultados da gestdo de pessoas como um fator
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critico para a eficacia da funcdo. O trabalho de Lawler III ¢ Mohrman (2000) coloca a
avaliacdo de resultados entre os fatores apontados para eficacia da gestdo de pessoas de uma
empresa, em uma pesquisa realizada pelo Center of Effective Organizations, destacando a
necessidade de se utilizar instrumentos de tecnologia de informacdo para monitorar os
aspectos quantitativos de RH.

J& o trabalho de carater tedrico de Lengnick-Hall e Lengnick-Hall (1999) propde que a
visdo dos clientes externos seja utilizada também para avaliar a performance da area de RH.

6 Conclusdo

A avaliacdo de resultados em gestdo de pessoas € um tema novo, cuja importancia tem
sido crescentemente reconhecida pelos administradores de empresas. Considerando-se que a
gestdo de pessoas como fun¢do independe da existéncia de um departamento de Recursos
Humanos — e ¢ importante fazer esta disting@o entre a drea e a fungdo, ja que a funcdo existe
em todas as empresas ¢ pode ser exercida por diferentes areas — o tema é de interesse de
administradores de varias especialidades.

Através da avaliagdo de resultados em Gestdo de Pessoas ¢ possivel gerenciar a
contribui¢cdo do capital humano para a transformagdo das metas da empresa em realidade.

O presente trabalho mostrou que este tema €, contudo, um dos que trazem maiores
desafios para pesquisadores e profissionais, ja que, apesar da existéncia de algumas
metodologias que podem ser aplicadas a Gestdo de Pessoas, elas ainda ndo estdo
consolidadas, e também necessitam de maior divulgacdo entre os profissionais responsaveis
por esta fungdo na empresa, que deverao ampliar sua formacao para poder desempenhar este
papel com eficacia.

Das metodologias existentes, destacam-se os trabalhos de Becker, Huselid e Ulrich
(op.cit.), que propuseram uma adapta¢do do Balanced Scorecard para Recursos Humanos.
Também se destaca o trabalho de Fitz-Enz (2001), que propde uma série de indicadores para
utilizacdo em RH.

Neste artigo, foram analisados 44 trabalhos provenientes de periddicos internacionais
e 16 trabalhos nacionais, totalizando 60 artigos, no periodo de 1999 a 2002. Essa andlise ndo
corresponde exatamente ao estado da arte da pesquisa sobre avaliagdo de resultados em
Gestdo de Pessoas, visto que o tema vem sendo abordado em vérias épocas histdricas, mas
traz um panorama do que hd de mais recente em publicagdes cientificas.

Dentre estes trabalhos, merece uma mengao especial a utilizagdo do Balanced
Scorecard, que apareceu como objeto de estudo de 4 trabalhos.

Quanto a origem geografica dos trabalhos analisados, foi detectada uma grande
influéncia da cultura norte americana, o que abre espacgo para que se pesquise como o tema €
abordado em outros paises e culturas, como a européia ou asiatica.

A analise dos autores dos trabalhos revelou que ndo ha uma concentragdo de autoria, o
que demonstra que ndo ¢ uma linha seguida em especifico por nenhum autor, ao menos com
relacdo a quantidade de publicagdes. Por outro lado, demonstra o interesse que o tema tem
despertado em um grande niimero de pesquisadores.

A andlise de abordagens utilizadas para tratar este tema revelou cinco categorias: (1)
efeitos da Gestdo de Pessoas sobre os resultados das empresas; (2) estratégia de Gestdo de
Pessoas; (3) metodologias de Avaliagao da Gestdo de Pessoas; (4) Balanced Scorecard (BSC)
e (5) eficécia da gestdo de pessoas.

Procurou-se discutir os trabalhos mais significativos encontrados dentro de cada
abordagem, para que o leitor tenha uma visdo do estagio do conhecimento sobre o tema.
Como resultados desta pesquisa, chegou-se a algumas conclusdes que revelam um pouco do
que esta sendo pesquisado nesta tematica.
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Uma das abordagens que mais chamou a atencao foi a parte de “estratégia de Gestao
de Pessoas”. O levantamento revelou que poucas empresas t€ém a gestdo de pessoas como um
parceiro na hora de definir a estratégia. Existe também uma relacdo contraditoria entre
avaliacdo de resultados da gestdo de pessoas e sua participacdo na definicdo de estratégias: as
empresas tendem a ndo considerar a gestdo de pessoas como parceiro estratégico, devido a
falta de informag¢des mensuraveis sobre o retorno que estas praticas trazem a empresa; no
entanto, o proprio fato de esta fungdo acabar por exercer um papel secundario na organizagao
leva os administradores a despenderem menos tempo avaliando seus resultados.

Com relagdo ao estudo sobre os efeitos da Gestdo de Pessoas sobre os resultados das
empresas, chama a atencao a existéncia de pesquisas de grande porte, e com um grau elevado
de detalhamento. As pesquisas revelam casos de empresas onde as praticas de gestdo de
pessoas tém grande influéncia, mesmo que indireta, na percepcdo dos clientes sobre a
qualidade dos servigos.

Quanto ao estudo das metodologias utilizadas para avaliacdo, nota-se a divulgagdo do
Balanced Scorecard. Porém, existe uma grande diversidade de abordagens, especificas de
setores ou empresas, ou propostas de autores que utilizam as teorias sobre intangiveis, ou
mesmo uma proposta de adaptagdo da avaliagdo de performance. Isso mostra que ha diversos
caminhos que podem ser trilhados pelas empresas que pretendem implementar um modelo de
avaliacdo de resultados, desenvolvendo modelos proprios.

Como consideragdes finais, vé-se que ¢ uma area desafiante para profissionais e
pesquisadores: € preciso desenhar, difundir e analisar os resultados de instrumentos de
medida, processo que nao levara pouco tempo para ser feito. Enquanto isso, a necessidade de
métricas ¢ urgente nas empresas, € € necessario que os profissionais, principalmente da area
de Recursos Humanos, comecem a utilizar medidas que possibilitem o gerenciamento da
funcao gestdo de pessoas.
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