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INTRODUCAO

Actualmente e de forma crescente, o desenvolvimento da activi-
dade empresarial processa-se com enorme competitividade e inovacio.
As empresas sdo permanentemente desafiadas a desenvolver vantagens
competitivas — pelo custo, pela diferenciagio, pela qualidade, entre ou-
tras — nos mercados em que operam, bem como a procurar e explorar
novos mercados.

Na literatura contabilistica actual é correntemente referida a neces-
sidade de novos desenvolvimentos da Contabilidade de Gestio (CG) de
molde a que esta incorpore as crescentes exigéncias que o desenvolvi-
mento organizacional encerra (Sisaye, 2005).

Na presente comunicagio pretendemos analisar em que medida os
novos desenvolvimentos da CG motivam alteragdes nos processos de
avaliacdo de desempenho dos recursos humanos. Neste sentido, exa-
minaremos esta questio, quer do ponto de vista da informac¢8o que os
referidos desenvolvimentos da CG produzem e que permitem aferir o
desempenho dos recursos humanos, quer do ponto de vista do impacto
que a adopgdo de alguns modelos de CG tem no processo de avaliagio
de desempenho dos mesmos.

Assim, numa primeira fase fazemos uma breve resenha da evo-
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lucio que a CG tem registado nos ultimos anos. Numa segunda fase,
procedemos a um enquadramento sucinto da avaliacdo de desempenho
dos recursos humanos, seu conceito e justificagdo. Por ultimo, avaliamos
o impacto, sob os pontos de vista referidos, na avaliagdo de desempe-
nho dos recursos humanos, decorrente dos desenvolvimentos das novas
metodologias de CG.

1. EVOLUCAO DA CONTABILIDADE DE GESTAO E OS
NOVOS INSTRUMENTOS

A CG até a década de noventa preocupava-se fundamentalmente em
fornecer informacdes de caracter operacional e tactico, isto €, constituia-
-se numa fonte de informacio na tomada de decisdes para aqueles niveis.
De acordo com Sousa e Rodrigues (2002), devido a intensa mudanga no
contexto empresarial, a relacdo das empresas com a envolvente externa
obrigou a que estas valorizassem a actuacdo estratégica no mercado.
Neste contexto, a CG tendia a “esvaziar-se de relevancia” na medida
em que nio produzia informagdo que respondesse as necessidades da
gestdo. Assim, surge o conceito da Contabilidade de Gestdo Estratégica
(CGE)', assente em dois fundamentos basicos: (a) a informagdo vale
pelo seu impacto na tomada de decisdes estratégicas e (b) a estratégia
da empresa deve ser permanentemente ajustada as novas exigéncias do
mercado (Sousa e Rodrigues, 2002). Consequentemente, de uma forma
gradual, verifica-se a passagem de um sistema de informac@o funda-
mentalmente voltado para a determinagdo de custos e afectacdo destes
aos produtos/servigos para um sistema de informac@o especialmente
voltado para o exterior, capaz de responder a crescente metamorfose do
mercado (satisfacio dos clientes, enfoque na qualidade, orientacdo da
concorréncia). Um contributo especialmente importante foi dado por
Michael Porter. Este autor defende que a vantagem competitiva esta
na esséncia do sucesso ou fracasso em mercados competitivos € que a
estratégia deve surgir de uma compreensdo da concorréncia que deter-
mina a atractividade do sector (Sousa e Rodrigues, 2002). Em suma, e
de acordo com as mesmas autoras, passou a dar-se atencdo a situagdes

! De acordo com Sousa e Rodrigues (2002) este conceito e seus pressupostos béasicos
foram apresentados por Kenneth Simmonds em 1981.
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relacionadas com a qualidade, capacidade de antecipacdo, tempo de
resposta, satisfagdo dos trabalhadores e clientes. Neste sentido, ganhou
bastante importancia a ligagdo entre a avaliacio do desempenho or-
ganizacional (onde se insere a avaliacdo de desempenho dos recursos
humanos) e a estratégia, fazendo-se uso tanto de medidas financeiras/
quantitativas como de medidas ndo financeiras/qualitativas.

2. AAVALIACAO DE DESEMPENHO

A abordagem a avaliagdo de desempenho (AD) e sua implemen-
tacdo nas organizagdes €, no enquadramento socioeconémico actual,
cada vez mais necessaria como forma de melhorar a eficicia e a efici-
éncia, contribuindo, com a produtividade gerada, para o aumento dos
niveis de competitividade que permitem crescimentos sustentados
(Seixo, 2004).

A AD, vista como andlise do desempenho do individuo afecto a
determinada fun¢do (Chiavenato, 1998), estd muitas vezes associada as
actividades proprias da gestdo dos recursos humanos. No entanto, nos
tltimos anos, ¢ de acordo com os estudos desenvolvidos por Soltani
(2003), regista-se um aumento do interesse pela avaliacdo de desempe-
nho dos recursos humanos (ADRH) como parte da avaliacdo do desem-
penho estratégico e organizacional da empresa.

Chiavenato (1998) refere que a AD constitui uma ferramenta de
gestdo imprescindivel, através da qual se conseguem localizar proble-
mas de formacdo de pessoal, supervisio, integracio na organizacio,
desempenho, desaproveitamento e motivacgio.

Podemos, portanto, definir AD como a verificacdo da actuacdo da
forga de trabalho na produgio de resultados; saliente-se que o conceito
de AD tem como premissa basica a confronta¢o do resultado obtido
com o padrdo anteriormente estabelecido como meta.

Para que o processo de AD possa ser implementado e posterior-
mente serem analisados os seus resultados, o sistema devera ser dese-
nhado tendo como pano de fundo a estratégia da empresa. Na verdade
o entendimento de que a AD de uma organizacio deve estar vinculada
a sua estrutura e objectivos ndo € recente, conforme se constata nos
estudos desenvolvidos por McGregor em 1960. Podemos concluir que
a AD assume actualmente um caricter mais amplo e peculiar, isto &,
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mais do que um mecanismo tipico da area dos recursos humanos, torna-
se uma componente essencial e necessaria no planeamento estratégico
organizacional.

3.0 BALANCED SCORECARD E A AVALIACAO DE
DESEMPENHO DOS RECURSOS HUMANOS

O Balanced Scorecard (BSC), como instrumento de contabilidade
de gestdo estratégica, surge das novas necessidades de informacido e
tem como principal missdo a traducfo da estratégia em acco. E consti-
tuido essencialmente por um conjunto de indicadores financeiros € ndo
financeiros referentes a factores criticos de sucesso (Sousa e Rodrigues,
2002). Os indicadores encontram-se agrupados em quatro perspectivas,
sendo a aprendizagem e crescimento a perspectiva a qual, no ambito
deste estudo, daremos maior atenco.

De acordo com Sousa e Rodrigues (2002) existem trés elementos
principais na aprendizagem e crescimento: pessoas, sistemas e proces-
sos organizacionais. O modelo do BSC d4, nesta perspectiva, um impor-
tante contributo para a ADRH na medida em que possibilita a inclusdo
de diversos indicadores relativos aos trabalhadores. Esta perspectiva
— considerada impulsionadora das perspectivas interna e do cliente —
inclui indicadores genéricos dos resultados (satisfacdo dos trabalha-
dores, retencdo dos trabalhadores e produtividade) e indutores especi-
ficos desses resultados (formagdo dos trabalhadores, capacidades dos
sistemas de informacdo e motivacio, empowerment ¢ alinhamento de
objectivos). A satisfa¢do dos trabalhadores — considerada indutora dos
outros dois indicadores — pode constituir um importante contributo para
a ADRH na medida em que, através, nomeadamente, de inquéritos, se
pode aferir o envolvimento dos trabalhadores, a percep¢éo do reconhe-
cimento do trabalho desenvolvido, o nivel de criatividade exigido € o
potencial inexplorado, bem como o nivel de satisfacdo em relagdo a em-
presa. A “retengdo dos trabalhadores” também permite, através da taxa
de rotagdo dos trabalhadores, uma avalia¢do dos recursos humanos. Um
outro importante indicador, que constitui um importante elemento no
processo de ADRH, € o da produtividade dos trabalhadores, que infor-
ma acerca do valor acrescentado por trabalhador. Este indicador pode
considerar-se como aferidor dos esforcos desenvolvidos pelos trabalha-
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dores podendo, a partir da sua andlise como referem Sousa e Rodrigues
(2002), medir-se os resultados dos esfor¢os desenvolvidos para (a) ele-
var amoral e as capacidades dos trabalhadores, (b) fomentar a inovaco,
(¢) melhorar os processos internos e (d) satisfazer os clientes. Podemos
pelo exposto afirmar que a instrumentalizaco desta metodologia per-
mite, conjugada com outras ferramentas, avaliar os recursos humanos e,
a partir dos indutores especificos, proceder a melhorias mais conducen-
tes aos objectivos e metas a que a organizagio se propde.

4. O ACTIVITY-BASED COSTING E AAVALIACAO DE
DESEMPENHO DOS RECURSOS HUMANOS

As limitagdes dos sistemas tradicionais, nomeadamente a que concer-
ne a subjectividade da imputagdio dos custos indirectos, impulsionaram o
aparecimento de outras metodologias de custeio de que ¢ exemplo o Acfi-
vity-Based Costing (ABC). Em tragos gerais, a filosofia subjacente a este
sistema de custeio, conforme se mostra na Tustragfo 1, reside no facto dos
produtos consumirem actividades e das actividades consumirem recursos.

Tlustracdo 1 — Premissas do modelo ABC

(2) ) (N
Produtos <———— Actividades <*—— Recursos

Consumos Consumos

Fonte: Elaborac3o propria

Assim, e como referem Martins e Rodrigues (2004), o modelo de-
senvolve-se em duas fases. Na primeira, os custos sdo distribuidos as ac-
tividades em fung&o dos consumos dos recursos (através dos indutores de
actividade) e na segunda fase, os custos das actividades sdo imputados aos
produtos de acordo com os designados indutores de custo. O sistema ABC
difere dos sistemas tradicionais na medida em que fundamenta a alocacéo
de custos numa base de causa-efeito.

Do nosso ponto de vista este sistema de custeio fornece, pelo menos
de forma indirecta, um contributo ao processo de ADRH dado que 0 ABC
permite determinar, por um lado, o custo dos recursos disponiveis (CRD)
para o desenvolvimento da actividade da empresa e, por outro, o custo dos
recursos utilizados (CRU) obtendo-se, por diferenca, o custo dos recursos
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que, estando disponiveis, ndo foram utilizados (CRNU) como demonstra
a lustracdo 2.

Tlustracéo 2 — Custo dos recursos disponiveis

A analise possivel dos recursos disponiveis serd ao nivel das activi-
dades, sendo deste modo mais limitador o contributo desta metodologia
relativamente a do BSC.

Sérgio Silva, em estudos desenvolvidos no final da década de noventa,
alargou o 4mbito de aplicagdo desta metodologia ao propé-la como ins-
trumento de avaliagdo de desempenho dos recursos humanos. De acordo
com o referido autor, ap6s a determinagdo dos objectivos e metas, as or-
ganiza¢Bes mobilizam recursos para o desenvolvimento dos processos e
actividades. A avaliacdo de desempenho ¢ feita através da medicdo dos re-
cursos utilizados. Neste contexto especifico, os custos das actividades sdo
utilizados como indicador de desempenho. A metodologia proposta pode

representar-se conforme a Ilustragéo 3.

Tustracdo 3 — Sistema de custeio ABC aplicado 2 ADRH

Fonte: Silva, 1999

Na implementac3o deste processo, 0 autor sugere 0s seguintes proce-
dimentos: (a) identificacdo dos processos criticos, (b) desenvolvimento de
medidas de desempenho do outpur, (¢) reconhecimento da actividade criti-
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caa ser medida, (d) determinacio da medida de desempenho e (¢) definicdo
das metas e padréo de desempenho.

5. OS DESENVOLVIMENTOS RECENTES DA CONTABI
LIDADE DE GESTAO E O SEU IMPACTO NA
AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS RECURSOS
HUMANOS

A CG como sistema de informagfo tem, nos Gltimos anos, desenvol-
vido novas abordagens, adaptando-se aos novos modelos de gestdo como
o Just in Time, Benchmarking, Total Quality Management, entre outros.
De facto, o surgimento destes modelos impde 3 CG novas atencdes, espe-
rando-se que esta seja capaz de explorar as potencialidades de informac3o
que estes novos modelos proporcionam, constituindo-se também esta no
Jeedback da utilizagdo das novas abordagens da gestéo.

Neste ponto afloraremos apenas alguns dos referidos modelos e anali-
saremos o impacto destes na ADRH.

5.1. Benchmarking

Robert Camp (1989), considerado o fundador desta técnica, definiu
Benchmarking como o processo continuo de medicio e comparacdo dos
nossos produtos, servicos e prdticas de negécio com os das melhores
empresas consideradas lideres (Silva, 2005). Esta avancada técnica de
gestéo, tida como uma ferramenta para a methoria continua da qualidade e
desempenho organizacional (Dattakumar e Jagadeesh, 2003 e Beretta et al,
1998), € definida muitas vezes como o acto de imitar ou copiar, contudo,
a realidade prova que esta técnica promove a inovacdo mais do que a
imita¢io (Thompson and Cox, 1997).

O Benchmarking pode ser do tipo interno, competitivo, funcional e
generico (Silva, 2005). Dado o assunto em anélise foquemos a atencdo nos
dois primeiros tipos. Consideramos que estamos perante Benchmarking
competitivo quando a comparagdo de produtos/servicos e processos é feita
com empresas directamente concorrentes, isto €, do mesmo sector (Silva,
2005). Quando a compara¢do se faz ao nivel dos recursos humanos é pos-
sivel obter informacio (geral) sobre desvios de performance, por exemplo,
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através das taxas de retencio de empregados. Desta andlise, naturalmente
acompanhada de outras, poderdo ser identificados os padrdes dos concor-
rentes e a posi¢do relativa da empresa, possibilitando a gestdo melhorar a
performance destes factores. Relativamente ao Benchmarking interno, este
consiste na comparago dentro da propria empresa ou entre empresas per-
tencentes a0 mesmo grupo. Trata-se aqui de uma técnica de implementagdo
mais fAcil relativamente a anterior. Esta técnica tem, do nosso ponto de vis-
ta, grande impacto na ADRH na medida em que havendo um processo de
AD existe a possibilidade de definir os melhores padrdes de desempenho,
“impondo-se” aos restantes colaboradores a convergéncia do seu desem-
penho com o padro. Veja-se, a titulo de exemplo, o que ocorre na cadeia
de restaurantes McDonald'’s onde se elege mensalmente o funciondrio do
més. Trata-se da utilizagdo da técnica de Benchmarking interno, onde se
transmite de forma indirecta os padrdes de desempenho que a organizagdo
espera dos seus funcionérios.

5.2. Total Quality Management

O Total Quality Management (TQM) consiste numa filosofia de ges-
tdo que engloba todas as actividades realizadas na empresa (Develin e
Hand, 1993). Esta ferramenta de gestio é mais do que um controlo total da
qualidade do resultado da ac¢io empresarial. Trata-se de um compromisso
total com a satisfacdo do cliente através da melhoria continua com a parti-
cipagdio de todos os trabalhadores — principio da produtividade através dos
recursos humanos (Snape ef al., 1995). A orientac@o da empresa deve ser o
cliente, quer interno, quer externo. Os trabalhadores sem contacto directo
com o cliente externo sdo encorajados a ver os seus colegas como clientes
criando-se, desta forma, uma cadeia interna de relagbes que culmina no
cliente final. O impacto desta metodologia no processo de ADRH parece
clara, dado que no desenvolvimento das tarefas de cada trabalhador esta
subjacente a ideia do cliente seguinte. O estudo do impacto da adopg¢do
deste modelo de gestio no processo de ADRH foi jé objecto de andlise
por Soltani (2003), que analisou 150 empresas do Reino Unido nas quais
foi adoptado 0 modelo TQM. O resultado desta pesquisa demonstrou que
cerca de 45% das empresas alteraram o processo de ADRH no sentido de o
alinhar e reorientar com os novos objectivos que resultaram da implemen-
tacdo da filosofia TQM.
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CONCLUSOES

Ao longo deste estudo pudemos verificar que a evolucdo do contexto
empresarial tem exigido ajustamentos e desenvolvimentos na contabilida-
de de gestao, tendo estes influenciado directa ou indirectamente os proprios
processos de avaliagdo de desempenho dos recursos humanos. Neste sen-
tido, o desenvolvimento de modelos de gestdo como o BSC, ABC, TQM,
Benchmarking, entre outros, potenciam a avaliacio de desempenho dos re-
cursos humanos pela informago que produzem ou pelo préprio processo
de implementac3o dos referidos modelos de gestdo. A informag#o resultan-
te de todo este processo surge como resposta as expectativas da envolvente
face a contabilidade de gestio que, por sua vez, se encontra subordinada ao
principio da utilidade que rege todos os sistemas de informago.
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