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RESUMO

Este estudo tem como objetivo identificar a relacdo entre medidas de desempenho
econOmico-financeiro das empresas e a divulgacdo de medidas de desempenho da drea de
Recursos Humanos, consideradas proxies para a mensuragdo do valor gerado pelas pessoas a
organizacdo. Entende-se como medida de desempenho da drea de RH a divulgacdo de agdes
da drea em relatérios ndo obrigatdrios disponibilizados pelas empresas em seus sites. O
estudo, de natureza quantitativa, analisou o site das 500 maiores empresas que atuam no
Brasil conforme lista divulgada pela Revista Exame (ordenadas por seu Lucro Liquido) em
busca da existéncia de divulgacdo de indicadores de desempenho da drea de RH; esses
indicadores foram construidos pelos autores do estudo a partir da bibliografia existente. Os
resultados mostram que as empresas fazem pouca evidenciagdo de indicadores relacionados a
gestdo de RH; nas empresas que os divulgam nao ha fortes associacdes entre essa divulgacdo
e o Lucro Liquido do exercicio. Os resultados encontrados sugerem possibilidades de
desdobramento deste estudo, buscando-se varidveis que possam melhorar a mensuragdo do
Capital Humano bem como elucidar melhor a relacdo entre pessoas e resultado econdmico-
financeiro.

1. Introducao

A éarea de Recursos Humanos das empresas foi, durante muito tempo, uma 4rea de
apoio a gestdo. Nas ultimas décadas ela foi mudando seu foco de modo a se alinhar a
estratégia do negdcio. Ao mesmo tempo foi se desenvolvendo a chamada Economia do
Conhecimento, onde a informac@o passa a ser uma das fontes de competitividade de uma
empresa. Sob este cendrio, as pessoas passaram a ser cada vez mais valorizadas. Assuntos que
haviam deixado de aparecer com freqii€ncia em ambientes organizacionais foram reativados e
temas como motivacao, liderancga e estilos comportamentais, dentre outros, passaram a fazer
parte do discurso organizacional. A drea de Contabilidade ndo passou ao largo disto. Afinal, o
impacto da contabilidade é mediado pelo contexto social e humano (SORENSEN, 1990).
Pesquisas em contabilidade passaram a aplicar achados das Ciéncias Sociais, podendo-se
identificar algumas linhas de estudo, como controle gerencial (desenho de sistemas e sua
implicacdo para os usudrios e organizacdo), processamento da informagao em contabilidade
(como os usudrios processam a informacgdo), design de sistemas de informacdo inteligentes,
processos de tomada de decisdo e estudos que buscam identificar os fendmenos de interagdo
social e seu impacto sobre o uso da informagdo, como por exemplo, a associacdo entre
relacdes de poder e controle da informagao contdbil (SORENSEN, 1990). A preocupagao
com a mensuracdo do desempenho da drea de RH se insere dentro dessa linha de
Contabilidade Comportamental, pois exige dos profissionais da drea de Contabilidade
conhecimentos até entdo relacionados a gestdo de pessoas; um exemplo disto é a busca de



indicadores de criatividade de uma equipe para poder mensurar o potencial de inovagao de
uma drea da empresa.

Virios autores mostram que a drea de RH ¢ estratégica (ASHTON, HAFFENDEN e
LAMBERT, 2004; IVANCEVICH, 2007), seja porque pessoas sdo consideradas um dos
recursos valiosos da firma (BARNEY, 2002), seja porque sao tratadas como um tipo especial
de Capital (ANTUNES e MARTINS, 2007; JOIA, 2001; STEWART, 1998; BROOKING,
1996). Considerando essa valorizagdo das pessoas e da drea responsavel pela gestao das
mesmas - a drea de Recursos Humanos (RH), € de se esperar que essa drea tenha dispositivos
para mostrar para o publico interno e externo os impactos de suas agdes sobre o desempenho
do negocio. Contudo, ndo parece ser claro para gestores de outras dreas, que ndo a de RH, a
contribuicao efetiva prestada pela drea. Muitas das criticas que se faz dizem respeito a adocao
de modelos universais para gestdo de recursos humanos. Considera-se que essas praticas
seguem modismos que ndao se convertem em desempenho porque niao sdo adequadas ao
ambiente cultural no qual uma organizacdo, em particular, se insere (FISCHER, 2004;
PALTHE e KOSSEK, 2003). Estudo de Coda, Cesar, Bido e Louffat (2007, 2009) mostra
que em outros paises latino-americanos também se encontra uma lacuna entre a percep¢ao de
importancia estratégica da drea de RH e sua capacidade instalada. Os autores sugerem que
essa diferenca talvez ocorra porque a drea de RH ndo divulga de forma adequada o seu
desempenho, sugerindo que a questdo ndo estd apenas na adaptacdo cultural de modelos de
gestdao de RH.

Essa busca de indicadores para aspectos intangiveis nao € nova. Estudos feitos sobre o
tema de Governanca Corporativa e Responsabilidade Social (LI, PIKE e HANIFFA, 2008;
HOLDER-WEBB, COHEN, NATH e WOOD, 2009) mostram que tem havido esforco por
parte das empresas para divulgar dados relacionados a ativos intangiveis, dentre eles os
elementos que compdem o Capital Intelectual. Todavia, a dificuldade comeca pela defini¢ao
do que sejam ativos intangiveis, dentre eles, o Capital Humano (SKINNER, 2008).

Os indicadores de desempenho relacionados ao Capital Humano que sdo
freqiientemente utilizados ndo mostram com clareza quais acdes da drea de RH levam a maior
geracdo de valor; eles sdo genéricos e mais operacionais do que estratégicos (GUTHRIE,
CUGANESAN e WARD, 2007) porque ndo deixam claro o valor gerado pelo investimento
feito em pessoas. O mercado sinaliza o valor de alguns ativos intangiveis, como marcas e
patentes, mas este mesmo mercado ndo consegue sinalizar o valor das pessoas, especialmente
quando se diz que este estd relacionado a aspectos como ética, criatividade e lealdade do
empregado a firma, dentre outros. Além disto, este tipo de valor ndo aparece nos relatorios
financeiros tradicionais. Considera-se que o grande desafio para a drea de Contabilidade seja
transformar a percep¢ao do “grau de importancia das pessoas” em medidas que representem o
valor gerado por essas pessoas, lembrando que ndo € facil separar a contribui¢do de cada um
dos ativos intangiveis para o sucesso ou fracasso de um negdcio.

Discute-se que as acdes desenvolvidas pela darea de RH devem estar voltadas para a
manutencao ou para o desenvolvimento de pessoas nas organizagdes. Se ndo é possivel medir
diretamente quanto as pessoas contribuem para o alcance da estratégia (o seu valor como
Capital Intelectual) , de modo que valha a pena a decisdo de manté-las na organizacdo, pode-
se usar medidas aproximadas para essa avaliacdo. Pode-se, por exemplo, analisar se o
desempenho da drea de RH estd relacionado a medidas econdmico-financeiras das empresas,
mostrando-se assim as contribuicdes da drea de RH para a realizacdo dos objetivos e
estratégias do negécio (CAKAR; BITITCI e MacBRYDE, 2003). A assun¢do de que esta
mensuragdo indireta do Capital Humano seja possivel € o ponto de partida deste estudo, que
tem como questdo de pesquisa: Como a divulgacdo do desempenho da area de RH estd
relacionada ao desempenho econdmico-financeiro de uma empresa? Para responder esta



questdo, este trabalho tem como objetivo geral: identificar a relacdo entre medidas de
desempenho econdmico-financeiro das empresas € o desempenho da drea de Recursos
Humanos. Como objetivos especificos t€ém-se: 1. Identificar como é mensurado o desempenho
da drea de RH; 2. Identificar como sdo divulgadas essas medidas de desempenho para o
publico interno e externo a organizagdo; 3. Identificar qual a relagdo entre a divulgacdo de
medidas de desempenho da drea de RH e medidas de desempenho econdmico-financeiro das
empresas. O desempenho da édrea é medido, neste estudo, pela divulgacdo de agdes
empreendidas pela drea de RH nos relatérios da organizacdao. Considerando-se que os
relatdrios internos nao estdo disponiveis por questdes de confidencialidade, optou-se neste
estudo pelas publicacdes feitas em relatdrios disponibilizados nos sites das organizacdes e que
sao portanto, informacdes publicas.

2. Indicadores de desempenho da area de RH

A discussdo da area de Recursos Humanos (RH) como uma area estratégica aparece
com maior énfase no final da década de 1980 (FLEURY e FLEURY, 2004). Nos ultimos
anos, as mudangas de enfoque para a atuacdo da drea de RH tém tido muitos defensores
(dentre eles: GUBMAN, 2004; BOXALL e PURCELL, 2003; EFFRON, GANDOSSY e
GOLDSMITH, 2003; CAKAR, BITITCI e MacBRYDE, 2003; EVANS, PUCIK e
BARSOUX, 2002; BARON e KREPS, 1999; ULRICH, 1997). Estudos nessa drea apontam
que as competéncias e a motivagdo das pessoas sdo fonte das competéncias essenciais das
organizacdes. Enquanto intangiveis, sdo consideradas como uma fonte superior e mais potente
de competéncias essenciais (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2005).

O desafio que se apresenta para os gestores das dreas de RH e de Contabilidade esta
no desenvolvimento de indicadores que captem a contribui¢do desse elemento intangivel,
refletindo as ameacas e oportunidades que surgem a todo 0 momento no ambiente empresarial
(OLIVEIRA, HERNANDEZ e SILVA, 2002) de forma a possibilitar a tomada de decisao em
situagdes que envolvam pessoas. Como afirmam Anthony e Govindarajan (2008, p. 462), “E
importante para os executivos seniores acompanharem ndo somente 0s parametros
financeiros, que indicam o resultado de decisdes passadas, mas também os parametros nao-
financeiros, que sdo os indicadores principais de futuros desempenhos”. Esta afirmacgdo
espelha uma das realidades em relacdo aos indicadores de desempenho da area de RH: eles
sd0, em sua maioria, qualitativos, € embora mostrem uma direcdo a seguir, ndo se sabe se o
caminho indicado levard a bons resultados.

Os indicadores que sdo usualmente apresentados nos Sistemas de Controle Gerencial
trazem pouca (ou nenhuma) informagao sobre o desempenho da area de RH que em ultima
instancia, deveria refletir o valor gerado pelas pessoas. Apesar das dificuldades para sua
mensuragdo, medidas relacionadas ao valor gerado pelas pessoas sdao importantes
principalmente naquelas empresas que dependem intensamente do Capital Intelectual como
fonte de vantagem competitiva (BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001;STEWART, 1998;
BROOKING, 1996). Uma discussdo importante neste texto € que pessoas podem ser
consideradas um tipo especial de recurso ou de capital. Isto traz implicacdes para o
desenvolvimento de indicadores e para as formas de divulgagcdo dos mesmos.

Considerando que as pessoas sejam um tipo especial de recurso, este deve ser
heterogéneo (faz parte dos recursos produtivos e varia de firma para firma) (SKAATES e
SAPANNEN, 2005; BARNEY, 1991, 2002) e de imperfeita mobilidade (permanece
disponivel a firma, seus resultados sdo compartilhados por vdrias dreas da firma e o custo de
uso dos mesmo, por outras firmas, é tdo alto que desencoraja seu uso como vantagem
competitiva) (PETERAF, 1993). Sob esta visdo da Teoria Baseada em Recursos (Resource-
based View — RBV), diz-se que pessoas devem ser um recurso Valioso (V- possibilitam que a
firma responda as ameacas e oportunidades do ambiente), Raro (R —€ controlado apenas por



uma pequena quantidade de firmas concorrentes), Inimitavel (I — ha um custo para obté-lo ou
desenvolvé-lo) e Organizdvel (O — ha politicas e procedimentos organizados dentro da firma
para explorar esses seus recursos). Sob essa Otica, os indicadores da drea de RH devem se
referir ao alinhamento dos procedimentos da drea de RH a estratégia geral do negécio. O
enfoque é de “best fir’ (BOXALL e PURCELL, 2003), ou seja, melhor ajuste. Sao
indicadores desta natureza os indicadores propostos pelo Balanced Scorecard (KAPLAN e
NORTON, 1997; 2000) .

Considerando que as pessoas sejam um tipo especial de capital, estas sao consideradas
como geradoras de conhecimento e detentoras de experiéncias individuais e de habilidades
que se transformam em capacidade produtiva, gerando riqueza para a empresa. O Capital
Humano nao é propriedade da organizacdo, embora gere valor para a mesma (EDVINSSON e
MALONE, 1998; BROOKING, 1996). Sob essa otica, os indicadores da area de RH devem
mostrar os investimentos feitos em acdes que captem essas pessoas no mercado e que as
mantenham na empresa. Os indicadores dessa natureza se referem a acdes de
desenvolvimento e de satde do trabalhador, bem como a¢des voltadas para a comunidade ou
familia dos empregados e que afetem positivamente a imagem que o mesmo tem da empresa,
aumento sua favorabilidade em relacdo a mesma e talvez, sua predisposi¢ao a ceder a empresa
o seu Capital.

3. A evidenciacao do desempenho da area de RH

z N

O desempenho da drea de RH ¢ interessante tanto para o publico interno a
organizacdo, que busca identificar o alinhamento das ac¢des da drea a estratégia geral do
negdcio, quanto para o publico externo vez que medidas de desempenho sdo indicadoras de
eficdcia na realizacdo da estratégia.

Para acompanhamento do alinhamento estratégico das acdes da area de RH as
empresas utilizam sistemas de mensuragdo do desempenho nos quais sdo identificados
parametros financeiros e ndo financeiros considerados como fatores criticos de sucesso atual e
futuro das organizacdes (ANTHONY e GOVINDARAIJAN, 2008). Esses sistemas sdo
ferramentas de controle e devem variar de empresa para empresa, vez que estratégias
diferentes requerem prioridades, fatores criticos de sucesso, habilidades, perspectivas e
comportamentos diferentes. Desta forma torna-se dificil comparar diferentes organizagdes
tomando-se por base os indicadores de desempenho informados por esses sistemas. Além do
mais, as informacgdes geradas por esses sistemas sdo consideradas estratégicas e nio sao
divulgadas para publico externo a organizagao.

Por outro lado, a influéncia da governanga corporativa sobre a evidenciagdo
(disclosure) do Capital Humano em relatdrios anuais vem gerando um movimento para que as
empresas publiquem, de forma voluntaria, dados relativos a esse tipo de Capital (SKINNER,
2008), vez que os mesmos ndo constam dos relatorios financeiros tradicionais. Essas
informacdes sdo consideradas informacao relevante para investidores, pois ajudam a reduzir a
incerteza sobre futuros resultados e facilitam uma avaliacdo mais precisa da companhia (LI,
PIKE e HANIFFA, 2008).

H4 vérios estudos sobre a possibilidade e a necessidade de se desenvolver indicadores
relacionados ao desempenho de ativos intangiveis, dentre eles o Capital Humano, bem como
sobre a forma de divulgacdo desses indicadores. Segundo Holder-Webb, Cohen, Nath e Wood
(2009) os estudos sobre esse assunto geralmente apresentam a freqiiéncia de evidenciagdo
numa escala dicotdmica (a empresa evidencia ou ndo aspectos relacionados a ativos
intangiveis) como uma proxie da evidencia¢do da informacao, sem levar em consideragao os
tipos de informagdo e os meios de transmissao. Guthrie, Cuganesan e Ward (2007) comentam
que face aos varios escandalos na drea corporativa relacionados a evidenciacdo de informagao



sobre as empresas, tem aumentado a atencdo sobre os relatérios tradicionais financeiros. Ao
mesmo tempo, os imperativos de responsabilidade social que pairam sobre as empresas
mostram que os relatérios financeiros sao incompletos em termos de descri¢dao das atividades
da firma relacionadas a esse tema. Os autores discutem que uma forma de se oferecer uma
imagem mais completa da firma aos stakeholders € apresentando indicadores relacionados aos
ativos intangiveis da empresa. Com uma visdo bastante critica sobre a evidenciagdo de ativos
intangiveis, Stark (2008) discute que a associacdo entre informacdes financeiras ou nao
financeiras sobre vdrios tipos de ativos e o valor de mercado de uma empresa ou o retorno
obtido pela mesma, depende de uma melhor defini¢ao desses ativos; o autor foca a discussao
nos aspectos intangiveis relacionados as despesas efetuadas em Pesquisa e Desenvolvimento,
buscando relacionar as mesmas ao desempenho geral da empresa. O autor faz varias
consideragdes sobre a evidenciagdo de vérios tipos de intangiveis e conclui dizendo: 1.ndo se
tem clareza de que exista um conjunto de indicadores de desempenho que possa ser aplicado a
todos os tipos de firma; 2. A dificuldade de criacdo desses indicadores e a dificuldade de
compreensdo dos mesmos por parte da maioria dos interessados sugere que se deveria
desenvolver um protocolo com as “melhores praticas” de divulgacdo desses indicadores,
evitando oportunismos relacionados a divulgacao dos mesmos.

Li, Pike e Haniffa (2008) avancam em relagdo aos demais autores apresentando
determinantes da evidenciagdo de Capital Intelectual de modo que se possa relacionar o
Capital Intelectual com estruturas de governanga corporativa, idade, tamanho e lucro das
empresas.Os autores propdem a criacdo de um indice para anélise do nivel de evidenciacdo do
Capital Intelectual, alegando que outros estudos feitos sobre o tema careciam de
transparéncia, especificidade, uniformidade e rigor.

No estudo de Li, Pike e Haniffa (2008) a evidenciagcdo do capital Intelectual € uma
varidvel dependente e pode ser medida usando-se trés métricas diferentes: o indice de
evidenciagdo, que indica a variedade da evidenciagdo; a contagem de palavras, que representa
o volume de evidenciagdo; a contagem de palavras como um percentual da contagem total de
palavras no relatério anual, que indica o foco dessa evidenciacdo no relatério anual. Os
autores assumem a contagem de palavras como a menor unidade de medida da quantidade de
informacao disponibilizada sobre um tema.

Neste estudo opta-se por analisar o desempenho da drea de RH por meio da
divulgacdo para o publico externo de investimentos ou de acdes relacionados a darea,
considerando-se dois tipos diferentes de fonte de informacdo: 1. os relatrios anuais
divulgados pela empresa; 2. as informagdes disponiveis no site da empresa. O delineamento
da pesquisa baseou-se no estudo de Li, Pike e Haniffa (2008), contando a evidenciacdo de
investimentos ou acdes relacionados a drea de RH. Optou-se por este tipo de evidenciacdo de
desempenho da drea de RH vez que os contatos preliminares feitos com empresas mostraram
que informacdes disponibilizadas em seus relatérios internos eram consideradas estratégicas e
fonte de competitividade da empresa e, portanto, ndo acessiveis para publico externo a
empresa.

4. Procedimentos metodolégicos

Classificacao do estudo: Enquanto abordagem, este estudo € de natureza quantitativa,
pois se caracteriza pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informacdes, quanto no tratamento delas. Segundo o objetivo geral, a pesquisa enquadra-se
como exploratéria (GIL, 1995; CERVO e BERVIAN, 2002; DIEHL e TATIM, 2004), pois
tem por finalidade buscar mais informagdes sobre determinado assunto de estudo. Populacgao
e amostra: A populacdo alvo do estudo é constituida pelas grandes empresas que atuam no
Brasil e que divulgam seus resultados; como critério para sele¢do da amostra considerou-se as



500 maiores empresas que atuam no Brasil conforme lista divulgada pela Revista Exame,
considerando-se o critério de Lucro Liquido para ordenacdo das mesmas. Coleta de dados:
Os dados sao secundarios, tendo sido colhidos nos relatérios de Administracdo ou em outros
tipos de relatdrios disponiveis nos sites das empresas relacionados ao ano de 2007. Para
composi¢do das varidveis, considerou-se como Varidvel Independente a divulgacdo de
indicadores de desempenho relacionados a drea de RH e como varidvel dependente o Lucro
liquido da empresa, considerado como uma medida de desempenho econdmico-financeiro. A
varidvel Independente é dicotOmica, expressa em formato dummy: evidencia ou nao evidencia
o indicador. O Quadro 1 apresenta os indicadores criados pelos autores deste estudo e suas
descricdes. Cada empresa foi analisada sob esse conjunto de indicadores, sendo atribuido o
valor 1 a evidenciacdo e zero a ndo evidenciacdo. Esse conjunto de indicadores saiu da
literatura especializada sobre gestdo estratégica de RH e guarda semelhancas com o conjunto
de indicadores analisado por Li, Pike e Haniffa (2008). Os indicadores assinalados em
negrito e itdlico no Quadro 1 sdo aqueles que aparecem no estudo de Li, Pike e Haniffa (2008)
de forma idéntica; os indicadores apenas em itdlico sdo aqueles cujos conteidos sdo
semelhantes, mas que tém denominagdes diferentes.Tratamento dos dados: A andlise

estatistica, descritiva, foi feita com o apoio do software SPSS, versao 15.0.

Quadro 1 — Indicadores de desempenho da drea de RH

Tipo de Dados

Niimero de funciondrios

Niimero de empregados informado pela empresa

Niimero de empregados treinados

Nimero de empregados que passaram por acdes de
treinamento no ano de 2007.

Ntiimero de horas de treinamento por empregado

Horas totais de treinamento disponibilizadas pela empresa
para cada funciondrio

Gastos com treinamento (em US$ milhdo)

Valores informados pela empresa

Total de horas de treinamentos de pos-graduagdo

Nimero de horas de treinamento pagas pela empresa para
programas de pds graduacio

Gastos totais com pds-graduagdo (em US$ milhdo)

Valor total declarado pela empresa para investimentos em
programas de pds graduacio.

Existéncia de universidade corporativa

Declaragéo de existéncia.

Existéncia de creches para os empregados

Declaragdo de existéncia.

Existéncia de beneficios diferenciados por género ou outras

Declaragdo de tipos de beneficios oferecidos por
segmentacdo de empregados (gé€nero, etnia, localizacdo
geogrifica, etc...)

Existéncia de a¢des de seguranca no trabalho

Declaragdo de existéncia de praticas consolidadas ou de
treinamentos relacionados 4 seguranca no trabalho.

Existéncia de agdes de satde no trabalho

Declaragdo de existéncia de planos de saide que oferecam
tratamento médico, odontolégico, psicoldégico ou outro
voltado para a saide do trabalhador, como academias de
gindstica. .

Existéncia de a¢des de lazer para os empregados

Declaragdo de existéncia de convénios com clubes ou outras
dreas de lazer, bem como de festas programadas com
regularidade (festa das criangas, de Natal, etc..).

Existéncia de avaliagdo de desempenho funcional

Declaragdo de existéncia.

Existéncia de planos de remuneragdo varidvel

Declaragdo de existéncia.

Existéncia de planejamento de carreira

Declaragdo de existéncia.

Divulgacdo de dados sobre recrutamento e selecdo

Divulgacdo de agdes relacionadas ao recrutamento e selecao
(como programas de trainees, de prospecgdo de talentos,
etc..)

Existéncia de Programas sociais que envolvam empregados
e a comunidade

Declaragdo de acdes voltadas para as comunidades que
fazem interface com a empresa (familias dos empregados ou
comunidades vizinhas a base geogrifica da empresa).

5. Apresentacao e discussao dos resultados

Na lista das 500 maiores empresas hé firmas de todos os segmentos, destacando-se a
concentracdo de empresas da area de Energia, Servicos, Siderurgia e Metalurgia e Quimica e
Petroquimica, representando 41,68% da amostra.




5.1. Primeiro objetivo intermediario: Identificar como é mensurado o desempenho da
area de RH

O Quadro 2 apresenta as empresas que ndo divulgam dados relacionados a area de
RH, considerando-se cada um dos quesitos selecionados para andlise de desempenho da érea.
Os indicadores de mensuracao foram construidos pelos autores deste estudo. Logo, atendendo
ao primeiro objetivo intermedidrio deste estudo, pode-se dizer que as empresas ndo
apresentam em seus relatdrios divulgados para publico externo ou em seu site o propdsito de
construir (ou uma metodologia de construcio de) indicadores a serem divulgados ao publico
externo e que possam representar o desempenho da drea de RH, sendo portanto uma proxie da
contribuicao do Capital Humano ao desempenho da empresa.

Quadro 2- Nimero de empresas que ndo informam dados relacionados a acdes da
area de Recursos Humanos

Tipo de Dados Empresas que nao Em dados

informam percentuais
Numero de empregados treinados 337 67%
Total de horas de treinamentos de pds-graduacdo 329 66%
Gastos totais com pés-graduacéo (em US$ milhdo) 321 64%
Existéncia de universidade corporativa 308 62%
Gastos com treinamento (em US$ milhio) 303 60%
Numero de horas de treinamento por empregado 293 59%
Niimero de funciondrios 265 53%
Existéncia de beneficios diferenciados por género ou outras 265 53%
Existéncia de avaliacdo de desempenho funcional 266 53%
Existéncia de creches para os empregados 260 52%
Existéncia de acdes de lazer para os empregados 258 52%
Existéncia de acdes de seguranca no trabalho 260 52%
Existéncia de planos de remuneragdo varidvel 261 52%
Existéncia de planejamento de carreira 260 52%
Divulgagdo de dados sobre recrutamento e selecio 256 51%
Existéncia de acdes de saide no trabalho 256 51%
Existéncia de Programas sociais com empregados ou 240 48%
comunidade

5.2. Segundo objetivo intermediario: Identificar como sao divulgadas essas medidas de
desempenho para o publico interno e externo a organizacao

Como se pode notar, a ndo citagdo de informagdes varia de 48% a 67% de freqiiéncia
dentre as empresas pesquisadas. Percebe-se que muitas empresas ainda ndao divulgam
indicadores de desempenho relacionados a drea de RH.

Em relacdo a imagem da empresa na comunidade, um forte indicador de reputacio da
empresa no mercado (um importante ativo intangivel), 52% das empresas brasileiras
divulgam a existéncia de programas sociais envolvendo empregados e a comunidade, contra
46% de empresas apontadas por LI, Pike e Haniffa (2008) como divulgando este dado. O
dado das empresas brasileiras se aproxima do dado das empresas internacionais, e € baixo em
ambos os casos. O envolvimento de funciondrios em programas para a comunidade gera
comprometimento do empregado a empresa; o comprometimento € uma atitude positiva em
relacdo a empresa e, como tal, aumenta a predisposicao do funciondrio se colocar a disposi¢ao
da mesma ou, em outras palavras, de alocar o seu Capital a empresa. Esta ¢ uma medida
importante a ser divulgada para publico externo. Afinal, em momentos de crise, empregados



favordveis a empresa sdo capazes de manter a produtividade em niveis elevados, apesar das
situagdes adversas.

As prdticas relacionadas a planos de remuneragdo varidvel s@o citadas por 48% das
empresas brasileiras. Essa prédtica estd relacionada com o alinhamento de metas de
desempenho dos funciondrios ou com o alinhamento de metas de diferentes dreas ou unidades
de negdcios. A remuneracao exerce forte influéncia na motivagdao dos empregados. No estudo
de LI, Pike e Haniffa (2008) 100% das empresas apresentam indicadores de motivagcao dos
empregados. Como eles sdo descritos de forma genérica, ndo se sabe se contemplam a
satisfacdo com formas de remuneracdo. Além disto, € intrigante ver que 48% das empresas
nao divulgam ac¢des relacionadas a planejamento de carreira, 48% nao divulgam dados sobre a
disponibiliza¢do de creche e 49% ndo divulgam ac¢des relacionadas a satide no trabalho. Todas
essas agoes sdo fundamentais para a motivacdo do empregado e deveriam ser disponibilizadas
para o publico externo.

As empresas dos ramos de agropecudria, auto-indudstria, automotivo, bens de capital,
comércio, comércio varejista, comunicagdes, construgdo, digital, diversos, eletroeletronico,
industria digital, pldsticos e borracha, siderurgia, telecomunicacdes e varejo ndo informaram o
nimero de empregados treinados. Dentre as empresas que citaram, os indicadores
relacionados ao desenvolvimento de pessoas foram os menos citados. No estudo de LI, Pike e
Haniffa (2008) 100% das empresas disponibilizava o nimero de empregados (contra 47% no
Brasil) e destas, 78% disponibilizava o nimero de empregados treinados (contra 33% no
Brasil ). Olhando-se para os indicadores do Brasil vé-se que quase 60% das empresas nao
divulgam as horas de treinamento (Quadro 3), uma das a¢des mais comumente aceitas para
que o funciondrio adquira competéncias e portanto, seja fonte de vantagem competitiva para a
empresa.

Quadro 3: Numero de empregados treinados pela empresa:

Ramo de Atividade Niimero de | Numero de | Proporcdo

Empregados Funciondrios

Treinados
siderurgia e metalurgia 49.487 105.277 47%
papel e celulose 6.855 22.835 30%
quimica e petroquimica 7.335 27.536 27%
bens de consumo 37.446 173.279 22%
Servigcos 83.731 398.314 21%
mineracao 7.925 43.471 18%
transporte 17.500 97.119 18%
energia 31.852 244.724 13%
atacado 636 15.700 4%
téxteis 1.700 76.872 2%
farmacéutico 230 11.015 2%
inddstria 900 59.907 2%
inddstria da construcio 646 136.878 Quase 0%

Pode-se verificar que dentre os ramos de atividade que divulgam o nimero de
funciondrios treinados, o ramo que apresenta maior percentual de treinados/nimero de
funciondrios € o de siderurgia. Analisando-se os maiores percentuais observa-se que sao
empresas industriais ou de prestacdo de servicos. As empresas industriais tradicionalmente
tém muitas horas de treinamento por empregado, tendo em vista a necessidade de capacitagao
de pessoal para a operacdo. O ramo de servico também depende intensamente de pessoas para



seus processos. A divulgagdo destes indicadores para o mercado é importante, pois mostra a
capacidade de atuacdo da empresa quando seus recursos se adéquam aos processos de
producdo (pessoas como recursos) ou quando se adéquam as demandas ambientais,
acrescentando valor ao negdécio pela capacidade de resposta (pessoas como Capital). Veé-se
que muitas empresas parecem nao ter a percepcao dessa importancia de divulgacao deste tipo
de indicador de desempenho.

Em relacdo ao segundo objetivo intermedidrio deste estudo vé-se que as empresas
ainda ndo fazem a evidenciacdo, ainda que de maneira espontinea, de indicadores de
desempenho relacionados a drea de RH de modo que se possa inferir, a partir dos mesmos, o
valor da contribui¢cdo do Capital Humano. Conforme afirma Stark (2008, p. 275), “ plus ¢ca
change, plus c’est la méme chose” . Pessoas sdo consideradas um dos principais ativos das
empresas, mas estas ndo sabem (ou ndo querem) criar indicadores que possam espelhar a sua
contribuicao.

5.3. Terceiro objetivo intermediario: Identificar qual a relacao entre a divulgacao de
medidas de desempenho da drea de RH e medidas de desempenho econdomico-financeiro
das empresas.

Em relacdo ao terceiro objetivo intermedidrio desta pesquisa, buscou-se analisar a
correlagdo existente entre a riqueza gerada por empregado (medida divulgada pela revista
Exame quando da elaboracdo da lista das 500 maiores empresas) com uma medida de
desempenho econdmico-financeiro das empresas. Escolheu-se como pardmetro o Lucro
Liquido. A Tabela 1 apresenta os resultados dessa correlacao.

Tabela 1 — Correlacdo entre Lucro Liquido das empresas e riqueza gerada por
empregados

Lucro Riqueza Gerada Por
Liquido Empregado

Lucro Correlagdo de Pearson 1 ,072
Liquido Sig. (bi-caudal) 272

N 234 234

Riqueza Correlagdo de Pearson ,072 1

gerada Por Sig. (bi-caudal) 272
Empregado N 234 234

A correlagdo é bem baixa (0,072) e nao significativa (nivel de significAncia menor que
0,05) , o que mostra que nem toda riqueza da empresa é gerada pelos empregados. Talvez isso
contrarie a super valorizacdo do discurso relacionado a contribui¢ao das pessoas ao negdcio.
O lucro liquido refere-se ao total de receitas e despesas de um determinado periodo, deduzido
dos impostos incidentes. Desta forma, o lucro liquido depende de outros fatores, como
volume de vendas, custos, despesas incorridas, que ndo dependem da contribui¢do dos
empregados ao negdcio.

Analisou-se também a correlagdo do lucro liquido com as ac¢des relacionadas ao bem-
estar ou a saide dos empregados. A Tabela 2 mostra os resultados. Observa-se que o Lucro
Liquido s6 se relaciona com a divulgacdo de dados sobre a saide do trabalhador. Essa
varidvel ‘“‘satide no trabalho” engloba a declaragdo de existéncia de planos de saide, gindstica
laboral, plano de assisténcia dentdria, dentre outros. A relacdo, embora muito baixa (0,132,
mas significativa) pode ser um indicador que empresas com maior lucro evidenciam mais os
gastos com acdes desse tipo. Comparando-se a relacdo que as demais agdes tém entre si, vé-se



que todas as correlacdes estdo acima de 0.30 e sdo significativas (sig. menor que 0,05). Isto
pode significar que hd empresas que tém por politica divulgar os indicadores relacionados a
qualidade de vida dos empregados, embora esta divulgacdo independa do desempenho
econdmico-financeiro das empresas.

Tabela 02 - Correlagdo entre Lucro Liquido e agdes relacionadas ao bem estar ou
saude dos empregados

Lucro Saude no
Liquido Creche Beneficios Trabalho Lazer
Lucro Liquido Correlacdo de 1
Pearson
Sig. (bi-caudal)
N 234
Creche Correlacdo de 0,085 1
Pearson
Sig. (bi-caudal) 0,197
N 234 234
Beneficios Correlacdo de 0.117 0.329(+%) | 1
Pearson
Sig. (bi-caudal) 0,075 0,000
N 234 234 234
Saude no Correlagio de % %
Trabalho Pearson 0,132(%) 0,327¢%) | 04550 !
Sig. (bi-caudal) 0,043 0,000 0,000
N 234 234 234 234
Lazer }Cf’“ela?ao df o032 03770 | 03930+ 0,452(+%) 1
earson
Sig. (bi-caudal) 0,632 0,000 0,000 0,000
N 233 233 233 233 233

* Correlagao é significante em nivel de 0.05 (bi-caudal).
** Correlagao é significante em nivel de 0.01 (bi-caudal).

Buscou-se a correlacdo entre Lucro Liquido e indicadores de agdes relacionadas as
funcdes de Avaliagdo de Desempenho, Remunera¢do varidvel, Planejamento de Carreira e
Recrutamento e Selecao, conforme se apresenta na Tabela 3.

Vé-se que o Lucro Liquido ndo se correlaciona com nenhum dos indicadores
relacionados as agdes classicas da drea de Recursos Humanos. Quanto ao relacionamento dos
indicadores entre si, vé-se que as correlacdes sdao altas e significativas. Isto indica que ha
empresas que tém por politica divulgar indicadores relacionados as acgdes que sao
consideradas estratégicas para captacdo e desenvolvimento do Capital Humano.

Tentou-se verificar a existéncia de correlacdo entre Lucro liquido e divulgacdo do
montante total de saldrio pago aos empregados, conforme se observa na Tabela 4.

Curiosamente vé-se uma correlagdo alta (.815) e significativa (sig. menor que .05)
entre Lucro Liquido e divulgacdo do montante de salarios pagos aos empregados. Essa
medida ndo oferece, contudo, qualquer indicativo relacionado ao aproveitamento do Capital
Humano pelas empresas. O senso comum mostra que hd vérias empresas que pagam saldrios
altos, mas que ndo tém bom padrio de atendimento ao cliente ou altos indices de
produtividade. Talvez fosse interessante uma pesquisa que buscasse explicar melhor essa
correlagdo.



Tabela 03 - Correlacdo entre Lucro Liquido e agdes cldssicas da drea de Recursos Humanos

Lucro Avaliacdo de | Remuneraca | Planejamento | Recrutamento

Liquido | Desempenho | o Varidvel de carreira e Selecdo

Lucro Liquido Correlacdo de 1

Pearson

Sig. (bi-caudal)

N 234
Avaliagcao de Correlagdo de 0.108 1
Desempenho Pearson

Sig. (bi-caudal) | 0,101

N 233 233
Remuneracio Correlacdo de .
Variavel Pearson -0,020 1 0,469(*%) !

Sig. (bi-caudal) | 0,758 0,000

N 234 233 234
Planej.amento de Correlagdo de 0.097 0.480(+*) 0.431(+%) 1
Carreira Pearson

Sig. (bi-caudal) | 0,139 ,000 0,000

N 233 233 233 233
Recrutamento e Correlagdo de s s s
Selagiio Pearson -0,016 | 0,445(**) 0,375(%*) 0,574(**) 1

Sig. (bi-caudal) | 0,805 0,000 0,000 0,000

N 234 233 234 233 234

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 04 - Correlacdo entre Lucro Liquido das empresas e saldrio dos empregados

Lucro
Liquido Saldrio
Lucro Correlagdo de -
Liquido  Pearson ! 0815¢%
Sig. (bi-caudal) 0,000
N 234 234
Salario  Correlagdo de 0.815(+%) | 1
Pearson
Sig. (bi-caudal) 0,000
N 234 234

** Correlagao é significativa em nivel de 0.01 level (bi-caudal).

Buscou-se analisar a correlacdo do Lucro Liquido com o nimero de funciondrios da
empresa. O resultado pode ser visto na Tabela 5.

Tabela 05 - Correlacio entre Lucro Liquido e nimero de funciondrios
LL NRFUNCIS

1 -0,056

Lucro Correlacdo de
Liquido Pearson




Sig. (bi-caudal) 0,494

N 151 151
N o .de Correlacdo de 0,056 1
funcionario | Pearson
S Sig. (bi-caudal) 0,494

N 151 151

Vé-se que a correlagdo entre Lucro Liquido e o nimero de Funcionérios é muito baixa
(0,056) e nao significativa (sig. maior que 0,05). Pode-se concluir que ndo existe uma
correlagdo entre o resultado de uma empresa e o nimero de funciondrios da mesma. Isto
porque ha empresas que t€m altos resultados com poucos empregados, como se vé em alguns
tipos de servigos ou em industrias altamente robotizadas.

6. Conclusoes

Considerando-se os resultados encontrados neste estudo observa-se que hd um nivel
muito baixo de evidenciagdo de indicadores relacionados as acdes da drea de Recursos
Humanos. Os resultados ndo permitem concluir que a divulgacao desse tipo de indicador varie
de acordo com o porte da empresa (nimero de funciondrios) ou com o seu desempenho
econdmico-financeiro (aferido por seu Lucro Liquido). Nao foram explorados no estudo
outras varidveis empregadas em estudos similares, como os mecanismos de governanca
corporativa, a composi¢ao do board das empresas, a dualidade de papéis existentes na alta
direcdo da empresa, o tamanho das equipes de auditoria que atuam nas empresas, bem como
outras varidveis de controle como tempo de existéncia da empresa, niveis de investimento em
Capital Intelectual, dentre outras possibilidades (LI, PIKE e HANIFFA, 2008). Essas
varidveis podem ser facilmente levantadas em fontes secunddrias, e o estudo da relacdo das
mesmas com o nivel de disclosure das empresas em relagcdo a indicadores de Capital humano
pode representar um promissor campo para futuros estudos.

Apesar de suas limitagdes, este estudo traz como contribuicdo a metodologia
empregada para se definir indicadores quantitativos que possam ser usados como proxies para
a mensuracdo do Capital Humano. Fez-se todo um trabalho de andlise qualitativa da
linguagem utilizada nos relatérios e nos sites das empresas para se chegar a uma descriacao
que permitisse a padronizacdo dos indicadores observados.

E importante ressaltar que o Capital Humano é um elemento extremamente relevante
para que uma empresa se torne competitiva na economia global e segundo alguns estudiosos,
se constitui como a peca fundamental da organizagao do futuro. O estudo mostra que ainda ha
um longo caminho a perseguir quando se trata de criar indicadores que possam evidenciar,
ainda que de maneira aproximada, o valor gerado pelas pessoas. Isto possibilita que se passe
da retdrica a prética.
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