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RESUMO

Este artigo teve como objetivo descrever os elementos do conceito Indicadores de gestdo em Gestéo
de Pessoas com base em discussdes académicas brasileiras dos ultimos 10 anos. Foram analisados
artigos por meio de duas abordagens distintas, que resultaram em uma nuvem de palavras e a analise
de palavras pelo método Jaccard. Foram relacionados 6 grupos de estudo dentro dos artigos analisados
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sobre gestao de pessoas: a qualidade no trabalho, avaliacdo dos dados e resultados dos colaboradores,
Anaélise dos resultados organizacionais, objetivos organizacionais, processo de gestdo do desempenho
e pesquisa organizacional. Por fim o artigo identificou como principais agrupamentos de indicadores
sendo: Qualidade do trabalho; Avaliagdo dos dados e resultados dos colaboradores; Anélise dos
resultados organizacionais; Objetivos organizacionais; Processo de gestdo do Desempenho e;
Pesquisa Organizacional.

Palavras-chave: Indicadores, Gestéo de Pessoas, Gestdo Empresarial

STRATEGIC ELEMENTS IN THE FORMULATION OF PERFORMANCE
INDICATORS IN PEOPLE MANAGEMENT

ABSTRACT

This article aimed to describe the elements of the Management Indicators concept in People
Management based on Brazilian academic discussions of the last 10 years. Articles were analyzed
using two different approaches, which resulted in a word cloud and the word analysis using the
Jaccard method. Six study groups were listed within the analyzed articles on people management:
quality at work, evaluation of data and results of employees, Analysis of organizational results,
organizational objectives, performance management process and organizational research. Finally, the
article identified the main groups of indicators as being: Quality of work; Evaluation of employee
data and results; Analysis of organizational results; Organizational objectives; Performance
management process and; Organizational Research.

Keywords: Indicators, Human Resources, Business Management

1. INTRODUCAO

A moderna gestdo de pessoas tem enfatizado a busca constante dos gestores de empresas por
pessoas e equipes mais eficientes e engajadas em resultados, a fim de manterem seus negdcios e
operacbes competitivas no mercado. E fato que o capital humano se tornou prioridade nas
organizac0es e, aliado a isto, surge a necessidade de se pensar em meios de se mensurar o desempenho

do fator humano por meio de indicadores.

E nesse contexto que muitos gestores e, especialmente lideres das areas de Gestdo de Pessoas
de diversas organizacfes, sdo desafiados a medir e acompanhar se os resultados dos trabalhos
desenvolvidos pelas equipes de colaboradores estdo alinhados a estratégia organizacional. Para tanto,
conforme Prieto et al. (2006), € necessario estabelecer um olhar sob diversas perspectivas da
organizacdo para que se possa visualizar medidas de performance que reflitam os resultados

estratégicos medidos e gerenciados pela empresa.

Verificou-se que uma das ferramentas comumente utilizadas no &mbito das organizacdes, para

estabelecimento de indicadores de desempenho, € o Balanced Scorecard (BSC), que nasceu de um
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estudo realizado na década de 1990 por Robert S. Kaplan e David P. Norton e desde entdo tornou-se
uma ferramenta de negocios utilizada por diversas empresas no mundo (NIVEN, 2005), inclusive
sendo utilizada (e por vezes, adaptada) a gestdo publica. Esta ferramenta considera que, o desempenho
organizacional pode ser medido sob quatro perspectivas: dos processos internos; financas; clientes e;

aprendizagem e crescimento

Os estudos sobre a gestdo de pessoas abrangem diversos temas, dentre eles: estratégias de
selecdo de pessoas, gestdo da mudanga, avaliacdo de treinamento, desenvolvimento de competéncias,
politicas e préaticas de RH, gestdo do desempenho, identidade social, gestdo estratégica de RH,
universidade corporativa, abordagem institucional e gestdo da diversidade (MASCARENHAS;
BARBOSA, 2013). Neste cenario é importante entender quais os elementos presentes em estudos
referentes a gestdo de indicadores de desempenho no ambiente de Gestdo de Pessoas organizacionais?

O motivo que impulsionou a realizacdo deste trabalho foi analisar os estudos voltados aos
Gestdo de Pessoas das organizac6es que vém afetando o modo de gestdo e a tomada de decisdo pelos
gestores, verificando quais fatores sdo mais considerados nos estudos e disseminados na academia e

nas organizagoes.

Para tal, esta pesquisa teve por objetivo geral descrever os elementos do conceito Indicadores
de desempenho em Gestdo de Pessoas com base em discussfes académicas brasileiras dos Gltimos 10

anos.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE PESSOAS

Estratégia € uma palavra que tem sua origem no grego, e denota ao cargo do comandante de
uma armada de guerra na antiga Atenas. A estratégia € uma palavra que se originou do cenério de
guerras e acabou se tornando um termo utilizado no mundo dos negdcios, que possui no livro A Arte
da Guerra de Sun Tzu uma das principais associagdes entre o planejamento de guerra e 0 cenario

empresarial.

O planejamento estratégico empresarial € uma ferramenta capaz de fazer uma analise dos
ambientes externos e internos de uma organizacdo, podendo resultar em um diagndstico que
demonstre seus pontos fortes e fracos, suas ameacas e suas oportunidades, de forma que seja possivel
tracar um perfil da organiza¢do no contexto econémico, politico e social (KUNSCH, 2006). Ao
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realizar o planejamento estratégico é possivel visualizar o negocio de forma ampla, analisando

aspectos que a rotina das atividades antes nao permitia.

Com a globalizacdo e o aumento da atividade econdémica, a competitividade empresarial é
cada vez maior, e em busca de uma gestédo cada vez mais eficiente, as organizagdes buscam meios de
se fortalecer também com o desenvolvimento das for¢as humanas da instituicdo. Por certo tempo o
setor de Gestdo de Pessoas era responsavel somente pela burocracia relacionada a contratacdo de
pessoal, evoluindo para como o vemos hoje, visto sob a perspectiva do Alto Desempenho, sendo
responsavel por gerir a situacdo dos empregados e a sua conexdo com o desempenho da empresa
(BECKER, 2001).

A érea de Gestdo de Pessoas quando alinhada a estratégia do negdcio é inclusa como parte
importante da cadeia de geragdo de valor da entidade, porém ao mesmo tempo em que é considerada
uma area estratégica, os gestores possuem dificuldades em incorporar a gestdo de pessoas como parte
indelegavel de suas fungbes (SILVA et al., 2006).

Quando falamos dos indicadores de pessoas podemos dizer que existem dois tipos de medidas
possiveis para a area: os indicadores operacionais, que demonstram as taxas de absenteismo, tempo
de treinamento, e indices de turnover, e os indicadores estratégicos, que buscam avaliar os resultados
alcancados pelo setor de Gestdo de Pessoas em consonancia com o direcionamento estratégico da
empresa (LACOMBE, 2008).

Conforme Kaplan e Norton (1997), o desenvolvimento da perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, responsavel pela analise dos indicadores em Gestdo de Pessoas, sdo responsaveis pela
“estrutura” que ira firmar o desenvolvimento das outras trés perspectivas analisadas no Balanced
Scorecard. Os objetivos apontados na perspectiva de Aprendizado e Conhecimento serdo os vetores

de sucesso para as outras trés perspectivas: financeira, clientes e processos internos.

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHA NA GESTAO DE PESSOAS

Uma das maiores dificuldades encontradas em uma organizacao quando se fala de indicadores
é a decisao de qual informacao devera ser medida. Tipo da informacéo, periodicidade de medicao,
responsaveis pelo indicador, dentre outras questdes. De forma geral as empresas ndo possuem 0s

indicadores com todas as caracteristicas desejadas, medindo desta forma diversas informagdes de
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forma que as deficiéncias de alguns indicadores sejam compensadas com as virtudes de outros

(SILVA, 2008).

Os indicadores podem se organizar de forma vertical e se dividir em trés niveis: nivel
operacional onde se encontram os indicadores de processos que geralmente séo utilizados pela base
da equipe. Acima deles encontramos os indicadores taticos, que sdo utilizados pela geréncia
empresarial em busca de auxiliar na tomada de deciséo gerencial. Por fim existem os indicadores de
nivel estratégico que representam a posicao e o posicionamento da empresa, sdo estes os indicadores
gue pouco tém a ver com 0s processos da empresa, mas representam o cumprimento da visdo e missao
adotados pela empresa (FERNANDES, 2004).

Os indicadores de desempenho financeiro sdo os sinais vitais de uma organizacgdo, pois
permitem demonstrar o que ela vem fazendo e quais os resultados de suas a¢des (CHIAVENATO,
2003). Porém, ndo € recomendado que a avaliacdo de um negdcio seja baseada somente em
indicadores financeiros e contabeis, uma vez que tem se mostrado insuficiente para as organizacgdes,
pois a énfase somente nesses aspectos da organizagdo pode levar a solugdes rapidas para o negocio,
porém superficiais (FERREIRA, 2008). Com isso a analise do negdcio deve ser feita de forma ampla.

Contemplando todas as areas de negocio da instituicdo, dentre elas, a area de gestdo de pessoas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa estruturou-se como exploratdria, os dados foram retirados de artigos dos tltimos
10 anos selecionados na plataforma Google Scholar. Registre-se que sé foram selecionados artigos

com no minimo 01 (uma) citacdo por outro trabalho j& publicado.

Como estratégia de coleta de dados foram definidos os termos da Tabela 01. Registre-se que
s0 foram contabilizados os artigos que continham ambos os termos em seu titulo, para demostrar uma

maior aderéncia com as bibliogréficas selecionadas e o tema da pesquisa.

Registre-se, que para efeito da presente pesquisa a delimitagdo conceitual do desempenho em
organizacges segundo Souza (2015), pode se dar pelos termos Desempenho, Sucesso ou Performance.

Assim, as palavras de busca utilizadas na pesquisa podem ser visualizadas na Tabela 01.
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Tabela 01 - Conceitos e Palavras de Busca

Conceito Palavras de Busca

“Gestdo de Pessoas”
Desempenho/Sucesso/Performance

RH

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os artigos selecionados foram categorizados por duas abordagens distintas, sendo que a
primeira foi realizada por meio do Software Nvivo 12 no qual os artigos foram analisados com o
intuito de destacar os termos mais frequentes e apresenta-los por meio de Nuvem de Palavras e a
segunda abordagem utilizou-se a plataforma TreeCoud onde os resumos dos artigos foram analisados
por meio da medida de similaridade de jaccard.

A medida de agrupamento de jaccard aplicado por meio da plataforma TreeCoud, buscou por
meio da similaridade entre o significado dos termos das bibliografias selecionadas identificar

possiveis agrupamentos de discussdes acerca da utilizacdo de indicadores na gestdo de pessoas.

Figura 1 - Fluxo do trabalho

Definicéo do Definicao da
problemade |—>| Revisdotedrica [—>| Estratégiade |—>| Busca nas Bases
pesquisa Busca
|
\/
Analise dos Analise dos Andlises dos ~
Dados no Nvivo | | dados TreeCoud | ~ resultados | |  Conclusdes

Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados teve inicio pela realizacdo do teste das frequéncias dos principais
termos dos 23 artigos coletados por meio dos parametros definidos pela estratégia de coleta de dados,
0 que possibilitou a identificacdo dos termos mais frequentes na abordagem do desempenho no

ambiente da gestdo de pessoas, como pode ser observado na Figura 2.
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Figura 2 - Nuvem de Palavras dos termos mais frequentes
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Fonte: Elaborado pelos autores usando Nvivo 12.

Observando a nuvem de palavras visualiza-se 0 escopo da pesquisa representada pelas
palavras “desempenho”, “gestdo” e “pessoas” como ponto central, acompanhada das palavras
“trabalhos”, “cooperagdo”, “estratégia”, “processos” e “resultantes”. Considerando o desafio que as
liderancas empresariais enfrentam na gestdo de pessoas, possivelmente pela carga subjetiva existente
na area, € possivel realizar uma analise mais aprofundada considerando os resultados expostos na

nuvem de palavras.

A presenca central da palavra “desempenho” nos lembra o principal objetivo de todo gestor
ao buscar melhoria na area de Gestdo de Pessoas: melhorar o desempenho dos colaboradores.
Entretanto, a nuvem nos mostra que, aliado ao desejo de um bom desempenho, existe a necessidade
de trabalho, cooperacdo e estratégia, reforcando que nédo existe formula méagica empresarial que
garanta aumento de desempenho dos colaboradores, e com a subjetividade que a analise do
comportamento humano traz, é também complexa a criacdo de indicadores assertivos para a gestao

de pessoas.

Processos que visam o desenvolvimento dos colaboradores, como capacitagdes, programas de

qualidade de vida e estrutura organizacional coesa, demonstram o compromisso do gestor com a area
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de Gestdo de Pessoas. A presenca das palavras “processos” e “estratégias” podem trazer a tona a
importancia de tais préaticas, e para transformar estas praticas em indicadores em Gestdo de Pessoas,
0 responsavel pela area de Gestdo de Pessoas deve criar tais acdes de treinamento e capacitacdo de
forma alinhada aos objetivos estratégicos da organizacdo, para que ndo seja um mero treinamento

“para inglés ver”.

Para verificagdo da correlacdo das palavras dos artigos analisados nesta pesquisa, foi
elaborada uma arvore de palavras por meio do software Tree Cloud, conforme a figura 3 que segue
abaixo. Nela podemos verificar de forma rapida que houve a formacéao de alguns quadrantes por meio
dos “galhos” de palavras, podendo dividir entre 6 grupos de estudo dentro da gestao de Gestdo de

Pessoas:

Qualidade do trabalho;

Avaliacdo dos dados e resultados dos colaboradores;
Analise dos resultados organizacionais;

Objetivos organizacionais;

Processo de gestdo do Desempenho e;

© ok~ w N oE

Pesquisa Organizacional.
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Figura 3 - TreeCloud
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Fonte: Elaborado pelos autores com TreeCloud

Dentre os ramos apresentados na arvore, a qualidade do trabalho € entendida como o conjunto
de acOes que os gestores executam voltados a satisfacdo do colaborador. No galho correspondente a
esse quesito aparecem as palavras “desenvolvimento”, “trabalho”, “qualidade”, “importante”,
“empresa”, “dados” e “avaliagdo”. O numero de agdes voltadas exclusivamente para a satisfagdo do

colaborador é um exemplo de indicador de qualidade do trabalho.

Uma outra ferramenta pratica que permite a mensuracdo desse indicador € a Avaliagdo de
Desempenho, que permite que os colaboradores facam uma avaliacdo do desempenho da empresa
como um todo (cargos, estrutura e processos) bem como a auto avaliagdo. E importante ressaltar que
tal ferramenta precisa ser aplicada de maneira responsavel pela gestdo, para que ndo se torne um
instrumento de controle considerando as relacGes de poder existentes no ambiente organizacional.
Ribeiro discute sobre as relagdes de poder em seu livro “Gestao de Pessoas”, como podemos observar

no trecho abaixo:

(...) sendo as relacBes de poder componente organizacional que impacta no
desempenho humano das organizacGes, pois refere-se a varidveis do ambiente
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interno capazes de afetar o desempenho de forma positiva ou negativa, tanto no
desempenho real quanto ao uso (ou ndo uso) adequado que o gestor de pessoas faz
dos resultados do processo de Avaliagdo de Desempenho. (RIBEIRO, 2005, p. 13)

E possivel observar que na treecloud existem “galhos” correspondentes a Avaliagdo dos
Colaboradores e Pesquisa Organizacional, reforcando a importancia de ferramentas ligadas a
avaliacao de desempenho e préaticas de melhoria do clima organizacional para dar suporte na definicao
dos indicadores que serdo utilizados no acompanhamento da evolucdo do conhecimento e qualidade

do trabalho da organizagéo.

A gestdo por resultados ¢é apresentada como um dos “galhos” e, tal qual a temética anterior,
esta relacionada a busca por aumento de produtividade dos colaboradores da instituicdo no caminho
do crescimento. Ao criar um sistema de gestdo de pessoas eficiente € preciso que ele seja avaliado,
monitorado e auditado continuamente, e por isso a gestdo de pessoas deve possuir objetivos claros e
concretos, para que possam servir como base para a gestdo dos resultados da empresa
(CHIAVENATO, 2014).

O “galho” que representa a Gestdo de Processos na Gestdo de Pessoas tem como
representantes as palavras “pessoas”, “gestdo”, “desempenho” e “processos”. Processos ditam os
procedimentos internos da empresa e quando séo claros e conhecidos por todos facilitam a qualidade
do trabalho e garantem a satisfagdo do cliente. Os processos no setor de Gestao de Pessoas impactam
a satisfacdo do cliente interno, em seu livro “Gestao de Pessoas: o novo papel dos Gestdo de Pessoas
nas Organizagdes”, Chiavenato (2014) descreve os 6 processos existentes na area de Gestdo de
Pessoas: agregar (recrutamento e selecdo), aplicar (desenho organizacional), recompensar
(remuneracéo e beneficios), desenvolver (treinamento e capacitacdo), manter (qualidade de vida no
trabalho) e monitorar (sistemas de informacdes gerenciais). Todos esses processos precisam estar em

pleno funcionamento para que a satisfagdo do cliente interno seja garantida. E interessante ressaltar

Ainda com os olhos voltados a figura 3, chegamos ao ultimo “galho”: gestao com foco nos
objetivos organizacionais, representados pelas palavras “objetivo”, “estudo”, “gestdo”, “pessoas”,
“desempenho” e “organizacional”. A Vvisdo organizacional se refere a um conjunto de objetivos da
organizacgéo, que se diferem dos objetivos individuais das pessoas que compdem esta organizacdo
(CHIAVENATO, 2014).

Com o intuito de atingir os objetivos organizacionais, a literatura aponta para novos métodos
de andlise de indicadores. Os tradicionais indicadores de desempenho de uma organizagao surgiram

das andlises financeiro e contabil com o viés de controle, e a0 ampliarmos a visdo para novos
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indicadores de desempenho colocamos a estratégia e a visdo no foco da analise (FISCHMANN,
2000). De acordo com o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton, um dos quadrantes que ird dar o
suporte para a gestdo com o foco nos objetivos gerais da organizacdo é o quadrante relacionado as
pessoas, uma vez que tem papel multiplicador na organizacéo ao incluir o maior nimero de agentes

dentro do processo de melhoria organizacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se observar ao longo do texto que muito tem sido estudado pela academia no que tange
a gestdo de pessoas e gestdo por indicadores de pessoas. Devido a carga subjetiva que a area de Gestédo
de Pessoas carrega dentro da Administracdo Empresarial, podemos dizer que ndo existe a formula
matematica correta que ird definir o sucesso na criacdo e gestdo de um indicador para o

acompanhamento de pessoas.

Algo gue pdde ser notado foi a importancia dada ao setor de gestdo de pessoas, visto como
uma das engrenagens chave para o bom funcionamento de qualquer instituicdo, ja que influencia no
bom ou mau funcionamento das relagdes internas e externas da instituicdo, e mesmo com a
subjetividade encontrada em seus estudos podemos dizer que os indicadores de Gestdo de Pessoas
também sdo parte importante para acompanhar o desenvolvimento das pessoas envolvidas na
instituicdo, seja através de sua satisfacdo no trabalho, seu contentamento em fazer parte do time, o
nivel de conhecimento de seus colaboradores e também como a instituicdo vem colaborando para que

tal crescimento cresca cada vez mais, com o indicador de treinamentos realizado.

Os processos também tiveram sua importancia ao longo desse estudo, e quando fala-se em
processos em gestdo por indicadores pode-se dizer que é importante que a instituicdo tenha uma base
solida da estrutura do seu setor de Gestao de Pessoas, em que esteja clara a responsabilidade do setor
desde a entrada de um colaborador pela porta da empresa, passando pela sua inclusdo nos processos
da empresa e eventualmente ao seu desligamento. O setor deve estar envolvido de forma préatica
nessas situagdes, e ndo ser visto como mero responsavel das areas burocraticas envolvendo o

pagamento de impostos e calculo de rescisdes.

Como sugestdo as pesquisas futuras, sugere-se mapear os indicadores em gestdo de pessoas e
acompanhamento de seus resultados em organizagdes, e meios de avaliar a eficiéncia de indicadores

de pessoas.
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Nota-se ao fim deste trabalho a importancia na continuidade de pesquisas envolvendo a gestao
por indicadores, uma vez que as empresas e a academia precisam de suporte para o desenvolvimento
cada vez mais eficiente de métodos que as ajudem a monitorar e melhorar seus processos. O setor de
Gestdo de Pessoas com énfase, ja que analisa um fator que é influenciado diretamente pelo passar do

tempo, evolucdo da tecnologia, e a mudanca da cultura: o capital humano.
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