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Resumo

O artigo explicita que atualmente em termos quantitativos a demanda por méo-de-obra tende a
ser menor, face a inovacao tecnologica, poréem, os recursos humanos utilizados sao, todavia,
de qualificagdo mais elevada e contribuem para agregar valor para as empresas. A competicdo
acirrada em que essas estdo envolvidas, pela qualidade total e na busca incessante da
lideranga, nos mercados em que atuam, leva a necessidade do uso de mé&o-de-obra, com
elevada qualificacdo e disposta ao treinamento, ao aprendizado e ao aperfeicoamento
continuo. Observe-se, que o conhecimento detido por pessoas € fundamental para a eficiéncia
e a eficacia organizacional, dessa forma, sua mensuracao, avaliacdo e divulgacdo impde-se,
haja vista que a continuidade da organizacdo é a base da sociedade. A partir de pesquisa
bibliografica elaborou-se uma série de indicadores de pessoas, tendo como ancora o sistema
de informacdo contabil gerencial, que permitirdo um acompanhamento do desempenho das
entidades. Entre outros indicadores destacam-se: producdo; produtividade; valor adicionado;
qualidade e ndo qualidade da producédo; absenteismo; rotacdo no emprego; gastos para a
geracao de um emprego; treinamento de funcionarios x producéao incremental.
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1 Introducgéo

A gestdo estratégica de pessoas, no ambito da gestdo do conhecimento tem vindo a
merecer estudos aprofundados nos dltimos anos, de diferentes pesquisadores, especialmente
contabilistas, administradores, economistas, sociologos e psicologos comportamentais.

A conscientizagdo do conhecimento, decorrente do trabalho empreendido por pessoas,
ndo € apenas um recurso, ao lado dos tradicionais fatores de producédo-trabalho, terra e
capital-como explicitam Nonaka & Takeuchi (1997), mas sim o Unico recurso significativo
atualmente.

Ademais, observa-se que 0 novo paradigma da competitividade e da continuidade das
organizacOes que buscam a lideranga a nivel mundial, passa pelo reconhecimento que este
esta ancorado em pessoas.

Clientes que desejam qualidade, precos baixos e prazos adequados para 0s produtos
qgue adquirem; fornecedores que produzem matérias-primas e insumos com qualidade,
parceiros no processo de gerar producdo agregada, com valor percebido e, recursos humanos
gue cada vez mais sdo motivados a se integrarem nos objetivos de qualidade das empresas,
continuamente solicitados a se empenharem na estratégia de gerar valor agregado, atraves de
aperfeicoamento e melhoria continua de seu desempenho, ampliando seu conhecimento,
colaborando no incremento da producdo, da qualidade, na produtividade e no incremento da
rentabilidade das entidades.

Parte-se, aqui, da premissa de que a gestdo de pessoas, combinada com a gestdo de
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recursos fisicos e tecnoldgicos, quando realizada com eficiéncia e eficacia gera valor
adicionado para as organizag0es e, ademais, permite incrementar a produtividade, maximizar
a rentabilidade e a continuidade das entidades e atender aos pressupostos dos parceiros
sociais, que demandam informacdo dos resultados econdmicos, financeiros, sociais e
ambientais alcancados, que devem ser divulgados pela contabilidade.

Observe-se que a qualificacdo da mé&o-de-obra, por meio do conhecimento, surge
como uma necessidade pela busca da inovacdo, no novo escopo econémico, em funcdo de
conceitos de geracdo de resultados mais realisticos (OLIVEIRA, 1999).

Ademais, as estruturas do conhecimento explicitam potenciais humanos e
tecnoldgicos, no intuito de gerar receitas e ndo somente reduzir despesas. Desse modo, infere-
se que a definicdo de receita se orienta por uma visdo mais ampla de conceituacéo — clientes,
metodologia, experiéncia (SVEIBY, 1998).

Segundo pesquisadores, em decorréncia do processo que adotam de planejar,
incorporar, manter, desenvolver e reter pessoas e, do conhecimento acumulado que essas
detém, as entidades incrementam sua qualidade, produtividade e competitividade. As
entidades ao buscarem a exceléncia da qualidade técnica e humana de seu quadro de pessoal
gerardo valor agregado, como explicita Fitz-enz (2001) e terdo conseqlientemente o retorno do
investimento incrementado, que, ademais, proporcionara maior garantia na sua obtencao, pois
investindo em recursos humanos, a administracdo torna-se eficiente e moderna, tendo a sua
disposicdo colaboradores qualificados e capacitados que se destacardo frente a seus
concorrentes.

Tendo em vista as consideracOes arroladas, este artigo busca destacar o conhecimento
detido por pessoas, e divulgar e evidenciar uma série de indicadores de desempenho
decorrentes dos recursos utilizados por empresas, especialmente humanos, elaborados a partir
do sistema de informacéo contabil gerencial, tais como: producao, produtividade, qualidade,
valor adicionado, rentabilidade e de gestdo (operacionais) de pessoas.

2. Metodologia

A metodologia utilizada na elaboracdo deste artigo pode ser compreendida sob trés
vertentes, ou seja, quanto: aos objetivos, aos procedimentos e a explicitacdo do problema.

No que se refere aos objetivos, enquadra-se como pesquisa exploratéria. Beuren
(2003, p.80), explicita que pesquisa de carater exploratorio tem como objetivo “conhecer com
maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais claro” e complementa: “explorar um
assunto significa reunir mais conhecimento [...], bem como buscar novas dimensdes até entdo
ndo conhecidas.”

Com referéncia aos procedimentos procedeu-se a uma ampla pesquisa bibliogréfica,
tanto de autores nacionais, como internacionais, que vém apresentando sua contribuicdo para
o0 tema. Evidencie-se que o tema desta pesquisa, encontra-se ainda incipientemente
desenvolvido no ambito da contabilidade e da gestdo empresarial, especialmente no Brasil,
mas téo relevante, todavia, na atualidade, como realgam: Becker (1964); Belkaoui e Belkaoui
(1995); Fitz-Enz (1994,2001); Flamholtz (1974,1999); Fleury (2002); Grojer e Johanson
(1991); Johnson (1994); Johanson et al (1998); Lev e Schwartz (1971); Lev (2001); Likert
(1967); Schultz (1973), Tinoco (1996, 2003), Antunes (2004) e Pacheco (2005) entre outros.

3. Fundamentacao teodrica da gestdo e da contabilidade de pessoas (ativos humanos)

Os fundamentos atuais de gestdo de pessoas sdo: criar valor em todas as ocasides e
areas centrar-se no cliente, comunicar aos colaboradores a missdo da entidade, capacitar o0s
trabalhadores a bem realizarem suas atividades, eliminar os desperdicios e quaisquer falhas no
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processo produtivo, recompensar as atuacGes dos empregados que geram valor agregado e,
preservar na geracao de valor.

O valor € um conceito impulsor! Evidencia que as empresas ndo pagam por atividades,
mas sim por resultados. A gestdo do valor humano é um conceito e um processo estratégico
de gestdo. Explicita um modelo de como uma entidade seleciona, recruta, contrata, mantém,
desenvolve, usa, gere, mensura, avalia e evidencia seus ativos humanos, componentes dos
ativos intangiveis.

Observe-se, ademais, que as pessoas detém conhecimento, talento, capacidade de
aprender, apreender e inovar, bem como possuem habilidades e experiéncia, que pode ser
compartilhada em beneficio da empresa e dos proprios colaboradores.

Fitz-enz explicita que (1994:77): “a gestdo do valor humano é uma estratégia que esta
sendo utilizada na atualidade por um nimero cada vez maior de profissionais de recursos
humanos em muitos paises. Sua intencdo subjacente é criar valor para e com as pessoas. A
GVH vé os empregados, como algo de valor”.

No intuito de mensurar, avaliar e dar transparéncia aos usuarios da informacao do
trabalho desenvolvido por pessoas, reconhecendo-os como ativos humanos (intangiveis) as
empresas podem adotar uma metodologia conhecida como Contabilidade e Gestdo de
Recursos Humanos, que ja vem sendo adotada para fins gerenciais nos Estados Unidos da
Ameérica e especialmente na Alemanha, Suécia, Inglaterra e Espanha. Esta contabilidade de
gestdo trata do reconhecimento das pessoas como recurso organizacional e estratégico,
visando a sobrevivéncia e a continuidade das empresas.

Envolve os custos incorridos para recrutar, selecionar, contratar, treinar e desenvolver
ativos humanos. Incorpora, também, em decorréncia da contratagdo, do treinamento, da
formagéo e da conservacdo dos recursos humanos o reconhecimento do valor que estes
recursos proporcionam para as organizacfes e que precisam ser devidamente contabilizados,
mensurados, analisados, avaliados e divulgados aos parceiros sociais, através do uso de
relatdrios contébeis gerenciais, e do relatério de administracdo das empresas, especialmente as
que tém titulos mobiliarios cotados em bolsas de valores.

Emergem do uso dessa forma de gestdo algumas questdes: quais os efeitos da
utilizacdo dessa contabilidade de gestdo de pessoas sobre as atividades empresariais e no
comportamento das pessoas envolvidas no processo, bem como da percepg¢édo dos usuérios da
informacao?

Os gestores para atenderem a esses pressupostos devem usar técnicas de mensuracéo e
de avaliacdo, ndo s6 do custo, mas também do valor que pessoas geram para as entidades,
além de os contabilizarem no grupo dos ativos intangiveis, extraindo, ademais, uma série de
indicadores de desempenho a partir do seu trabalho desenvolvido, mediante o uso de sistema
de informagGes gerenciais, em decorréncia especialmente de duas areas da empresa: a de
pessoas e a de contabilidade. Dentre os indicadores obtidos a partir do desempenho de
pessoas, a serem divulgados aos parceiros sociais, destacam-se, 0s a seguir relacionados:
producdo, produtividade, qualidade; valor adicionado bruto; rentabilidade, e gestdo de
pessoas.

3.1 Conhecimento, Gestao e Contabilidade Estratégica de Pessoas

Da abordagem de estratégia, como geradora de valor agregado, emergem conceitos
relativos a planejamento, planejamento estratégico e arquitetura estratégica, que tém sido
abordados por Ackoff (1974), Ansoff (1981), Hamel e Prahalad (1995), Albuquerque (2002),
Fleury (1995,2002) ) e outros pesquisadores. Por outro lado o uso de estratégia por parte das
organizac0es relaciona-se com a contabilidade estratégica de recursos humanos.
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Esta contabilidade deriva em parte da teoria do capital humano, que foi desenvolvida
numa perspectiva macroeconémica pelos economistas Schultz (1961) e Becker (1964); e em
parte da contabilidade de recursos humanos, desenvolvida por Flamholtz (1974,1999), Grojer
e Johanson (1991), Belakaoui e Belakaoui (1995), bem como de Likert (1967) numa
perspectiva organizacional e comportamental.

O alvo da gestdo de recursos humanos, que possui competéncia e é detentor de
conhecimento, pode ser visto como a necessidade de contribuir para o valor da entidade,
otimizando o valor de seus ativos. O critério de eficiéncia pode ser mensurado pela mudanca
no valor de uma organizacdo. Infere-se, entdo, que se o alvo de gerir recursos humanos € visto
como a maximizagdo do valor de recursos humanos (Flamholtz 1974, 1999) e Grojer e
Johanson (1991), entdo a tarefa de designar, selecionar, a atribuicdo do papel de
desenvolvimento, a previsdo de desempenho e a compensacdo ndo sdo meramente um grupo
de fungbes de servicos a serem avaliados; sdo, na verdade, um grupo de estratégias avaliaveis,
qgue podem ser adotadas para mudar o valor dos ativos humanos e, por sua vez, o valor da
organizag¢do como um todo.

Na visdo de Drucker (2000:111), “os ativos mais valiosos de uma empresa do século
XX eram seus equipamentos de producdo. Os mais valiosos ativos de uma instituicdo do
século XXI seja empresa ou ndo, serdo seus trabalhadores do conhecimento e sua
produtividade”.

A respeito de competéncia e conhecimento Fleury (2002, p.55) expde: “os
conhecimentos e o know-how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam
comunicados e utilizados. A rede de conhecimento em que se insere o individuo é
fundamental para que a comunicacéo seja eficiente e gere competéncia”.

Ademais, segundo Fleury (2002, p. 55) a nocdo de competéncia surge associada a
verbos e expressdes como: “saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades, ter visao estratégica”.

Ainda, quanto ao tema conhecimento que hodiernamente é pesquisado e destacado
por um numero crescente de pesquisadores, pelas vantagens econdémicas que proporciona
para as entidades, Antunes (2004, p.8) explicita que: “inseridas em um contexto
economicamente competitivo, as organizacGes empresariais fazem uso intenso desse recurso
do conhecimento a fim de se manterem competitivas e esse fato vem impactando,
sobremaneira, nas suas atividades, estruturas gerenciais e desempenhos”.

Com referéncia a contabilizacdo do conhecimento ludicibus (1998, p.62) explicita
que:”a forca humana de trabalho e os seus produtos de conhecimento e formas de
relacionamento raramente sdo retratados no ativo, a ndo ser em artigos de pesquisa, €, 0 que é
mais importante em toda a discussdo, os contabilistas, bem ou mal, de forma conservadora ou
agressiva, numa fase ou outra de evolugdo historica,conforme se trate de Contabilidade
Financeira ou Gerencial, tiveram a coragem de atribuir mensuragdo aos elementos do ativo,
passivo e patrimonio liquido, assim como aos fluxos, de renda e de caixa”.

Isso, todavia, ndo impede que a Contabilidade e os contabilistas procurem formas de
evidenciar o valor e a divulgacdo dos impactos provocados pelo uso do trabalho e do
conhecimento detido por pessoas, seja mediante o uso de relatorios suplementares, relatorios
de administracdo, ou ainda de notas explicativas.

Likert (1967), psicologo organizacional, desenvolveu estudos relativos a gestdo e
contabilidade de recursos humanos, que foram objeto de considerdvel especulacdo. Likert
revelou que existem relacionamentos entre certas variaveis combinadas e o desempenho das
organizagoes.

Assim, tem se observado que medi¢6es periddicas sao feitas do comportamento dos gestores e
supervisores, dos seus niveis técnicos e de proficiéncia, das resultantes motivacdes, lealdades
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e comportamentos dos subordinados, bem como da comunicacdo, tomada de decisbes e
processos de controle das diversas divisdes ou centros de lucros.

Estudos e andlises das variagdes em estilos de lideranca, niveis de proficiéncia técnica,
motivacional, atitudinal, comportamental e desempenho podem estabelecer relagbes que
hipoteticamente deverdo existir entre essas variaveis.

O trabalho de Likert despertou interesse por considerar 0s recursos humanos como
Ativo. Nesse livro em que definiu um conjunto de variaveis que permitem uma melhor
avaliacdo do desempenho organizacional a longo prazo das entidades, ndo explicitou,
contudo, medidas quantitativas que levassem a mensuracdo do ativo, deixando essa tarefa
para os contadores.

Todavia, esse trabalho exerceu um impacto muito grande junto a diversos seguidores,
dentre estes contadores e administradores, tais como: Lev & Schwartz, (1971), Lev (2001),
Flamholtz (1974,1999), Belkaoui & Belkaoui (1995) que procuraram desenvolver modelos,
ainda que parciais de mensuragéo e avaliagcdo dos recursos humanos.

Flamholtz em modelo proposto em 1974 e ampliado em 1999 indica que a gestdo de
recursos humanos constitui-se num sistema designado para transformar inputs em outputs de
servigos humanos. Os inputs sdo pessoas: individuos, grupos e o total da organizacdo humana.
Os processos de transformagdo sdo subsistemas administrativos de aquisigéo,
desenvolvimento, alocacdo, conservacgdo, utilizacdo, avaliacdo e beneficios (recompensas) a
pessoas (empregados).Os outputs sdo os servigos fornecidos por individuos e por grupos.

O modelo sugere que o objetivo final da gestdo de recursos humanos € o de contribuir
para o valor de uma empresa, pela transformacdo de inputs humanos em valor de outputs
humanos, que agregam valor, aumentando a produtividade e a qualidade da entidade.

Flamholtz propds e submeteu a testes 0 modelo, que representa uma sintese da linha de
pensamento que desenvolveu em trabalhos posteriores.

Que utilidade tedrica e pratica poder-se-a obter do modelo de Flamholtz?

Quanto a sua utilidade, convém analisa-lo sob trés angulos:

1. o primeiro serd fornecer aos gestores de empresas um referencial tedrico para a
maximizacao dos valores que gerem;

2. deve proporcionar a esperanca matematica do valor condicional dos recursos
humanos para uma empresa, um valor numérico, real, do qual um dos seus componentes é
uma probabilidade, podendo ser o outro um valor monetario ou qualquer outra medida
substitutiva, quando for impossivel estimar o valor condicional monetério;

3. finalmente, seria o de divulgar para todos os usuérios da informacdo contabil,
internos e externos, o desempenho da Organizacéo.

Verifica-se que a Contabilidade e a Gestao Estratégica de Recursos Humanos tém duas
vertentes que podem ser (teis para a gestao de pessoal:

* Contabilidade de custeio de recursos humanos, que se preocupa cOm 0S Processos
que as organizagdes usam e, que consomem recursos na geracao de valor, especialmente de
contratacdo, manutencado, treinamento, formacéo, retencdo e, que demandam mensuracao e
avaliacdo de custeio e de despesas;

* Contabilidade do valor das pessoas, que estuda e investiga o valor econdmico das
pessoas em relacdo a uma organizagdo, especialmente: produtividade, qualidade e
rentabilidade, que decorrem dos processos, que Keen, apud Fitz-enz (2001:56) explicita:
“processos que retornam mais dinheiro do que custam sdo ativos, e aqueles que custam mais
do que retornam sdo passivos”.

Em um mercado competitivo, o conhecimento detido por pessoas é fundamental para
a eficiéncia e a eficacia organizacional, dessa forma, sua mensuracao, avaliacao e divulgacéo
é importantissima, dada ao fato de que a continuidade da organizacéo € a base da sociedade.
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Existem inUmeros segmentos da economia que dependem exclusivamente do
conhecimento, para seu desenvolvimento e continuidade; citam-se, exemplificativamente,
entre outros: consultoria, assessoria, projetos arquitetdnicos, desenvolvimento de processos,
auditoria, patentes, instituicGes de ensino, etc. No caso do ensino o conhecimento do docente
representa uma parcela consideravel do custo nos mais diversos cursos, e € fator
preponderante na geracao de valor.

Crawford (1994:129) observa que: “empreendedores de sucesso ndo sao tomadores de
decisdes de risco (sic), mas sim descobridores de oportunidades que estdo constantemente
atentos a transformacao de recursos-tanto humanos quanto financeiros — em areas de retorno
elevadas. [...] buscam sistematicamente oportunidades de inovacgéo, incluindo: uma mudanca
na estrutura do setor e do mercado; uma mudanca nos fatores demograficos; uma mudanca na
percepcao dos clientes e novos conhecimentos”.

Na avaliacdo e melhoria de produtos, de processos produtivos e de processo de gestdo
de pessoas, 0 aprendizado tem fundamental importancia no desenvolvimento da organizagéo.
A agregacdo de valor ao produto final aumenta a medida que a organizacdo adquire
conhecimento sobre seus processos e atua continuamente na incorporagéo de melhorias.

Os principais desdobramentos ligados a esse fundamento abrangem:

* A introducdo de préticas para avaliacdo e melhoria dos processos organizacionais,

utilizando ferramentas de medicdo, analise critica, determinacdo de problemas e

desenvolvimento de solugdes;

* Incentivo a formacdo de equipes de trabalho temporarias ou permanentes,

responsaveis pelo aprendizado sobre 0s processos organizacionais;

* Estimulo ao entendimento e atendimento das necessidades das partes interessadas;

* A busca de referenciais externos para avaliagdo de processos produtivos, processos

de gestéo e de produtos;

» Estimulo a criatividade e inovagdo para introdugdo de melhorias;

» Acompanhamento e o aporte de tecnologia moderna para obtencdo de ganhos de

qualidade e de produtividade.

Treinamento e aprendizado continuo deverdo estar alinhados com as estratégias de
enfrentamento do desafio da mudanca. Os recursos humanos serdo desenvolvidos no limite da
obsessdo, mediante processos cada vez mais voltados para a melhoria do desempenho,
caracterizando claramente um padrdo de melhoria continua.

A esse respeito Fleury (1995, p.5 a 11 ) faz uma série de consideracfes sobre as
mudangas organizacionais que vém ocorrendo no Brasil e no mundo, colocando como um dos
eixos centrais dessa mudanga a Aprendizagem Organizacional, que coloca no centro do
processo as pessoas, que tém como imperativo o aprendizado e a melhoria continua.

Albuquerque (2002:4) aduz explicitando que: “a importancia do foco no processo fica
evidente quando se examina a formulacao estratégica sob o enfoque de um ativo intangivel,
como o ativo intelectual humano”.

Atualmente o conhecimento passou a ser considerado o principal recurso econdmico e
a riqueza, o produto do conhecimento. E este passou a ser um componente no conjunto dos
recursos, e os fatores de producdo anteriormente conhecidos como a soma dos recursos
naturais, mao-de-obra e capital, poderiam ser adicionados pelo conhecimento e a inteligéncia
das pessoas para agregar valor aos produtos ou servigos.

Heneman 11l at al (1983, p, 70), entende que uma organizagéo para ser inteligente,
depende de pessoas com uma dimensdo intelectual proativa. E especifica que as habilidades
intelectuais devem atender as seguintes categorias: Compreensdo verbal; Facilidade de
conversacao; Aptiddo por nudmeros; Raciocinio indutivo; Memoria; Répida percepcao;
Habilidades.



XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

3.2 Mensuracao dos Recursos Humanos

No processo de mensuracéo dos recursos humanos necessario faz-se considerar, como
condicdo objetiva e determinante a hipotese de aceitarmos que as pessoas representam ativos,
no sentido de que tém potencial para gerar valor. Em assim sendo, pode-se entdo mensura-
los, bem como geri-los, como se fossem ativos. A gestdo de ativos humanos esta organizada
em torno de cinco finalidades, conforme Fitz-enz (1994): “em primeiro lugar, a direcdo de
uma empresa deve adquirir um ativo em segundo lugar, deve manté-lo; em terceiro lugar, no
caso de que seja um ativo humano, existe valor em desenvolver seu potencial; em quarto
lugar, o ativo deve aplicar-se ao trabalho para que foi designado, e, finalmente deve ser
gerido”.

A questdo que se coloca é como tratar contabilmente a mensuracdo e a avaliagdo dos
recursos humanos, no contexto mais amplo de uma entidade? Este € o tipo de assunto que ndo
encontra entre os pesquisadores respostas faceis e muito menos unénimes. Larson citado por
Guerreiro (1989, p.91 e 92) expde algumas diretrizes que podem ajudar na caracterizacdo dos
conceitos basicos de mensuracdo: “um aspecto significante de mensuragdo, freqientemente
negligenciado em contabilidade, é de seu carater de aproximacdo. Henry Margenau coloca o
problema muito sucintamente como segue:.... um empirico valor verdadeiro de uma
quantidade ndo existe. O que passa por verdade entre os resultados de mensuracdo € no
maximo probabilidade, um conceito que atribui significado se uma amostra estatistica
significante de diferentes valores medidos esta disponivel”.

Um outro aspecto de importancia central, exposto por Larson, apud Guerreiro (1989)
ndo obstante pareca 6bvio, € que a mensuracgdo pressupde alguma coisa a ser medida, e se ndo
se sabe 0 que é essa coisa, qualquer mensuracdo pode ndo ter nenhum sentido. Com base nos
argumentos de Larson, quanto ao que medir, pode-se afirmar que se sabe o que mensurar! O
problema é como fazé-lo! O objeto da mensuragdo sdo os recursos humanos, alocados ao
processo produtivo, por centros de resultado, areas de responsabilidade e por empresas e, a
producéo e o resultado do ponto de vista fisico, qualitativo e financeiro, que decorre dessa
alocacdo de recursos.

Varios pesquisadores, entre esses: Flamholtz (1974,1999), Hermansson (1964), Lev e
Schwartz (1971), Johansson & Johrén (1989) e Spencer (1986) tém apresentado ao longo dos
ultimos 30 anos modelos para mensurar e avaliar 0s recursos humanos, no ambito da Teoria
da Contabilidade, que se constituem no estado da arte em avaliacdo de ativos humanos
(intangiveis).

Flamholtz (1999) apresentou um modelo integrado de Contabilidade de Recursos
Humanos, desenvolvido para a Touche Ross Co. atualmente Deloitte e Touche, uma empresa
internacional de auditoria, em que foi aplicada a metodologia de avaliagdo a valores atuais de
fluxos de caixa descontados. Esse estudo utilizou o modelo estocastico de valorizacdo de
recompensas, para avaliar os profissionais da equipe da empresa. Calculou o valor presente
liqguido médio por pessoa que trabalhava, em cada centro de responsabilidade e da empresa
como um todo.

Resumidamente, utilizou as seguintes varidveis para determinar o valor de uma
pessoa, no horizonte de tempo estimado de trabalho, nos diversos cargos que essa pessoa
ocuparia na empresa, desde trainee até o cargo de socio, por exemplo, passando por analista
janior, auditor, gerente, ou seja:

« valores de nivel de servico: num ano médio, qual é a contribuicdo de uma pessoa, em cada
nivel de atividade, para a receita da empresa? Qual o valor de um ano de trabalho em cada
nivel de servi¢o?

« vida (til esperada: essa variavel foi utilizada para determinar a extensdo do periodo de
trabalho e de avaliacdo do recurso humano no periodo de avaliacéo;
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« probabilidades de mobilidade: utilizada para prever as probabilidades de que o auditor da
equipe (ou outro colaborador) vai ocupar em cada posi¢do no horizonte de tempo;

« taxa de desconto: a taxa de desconto (rendimento) foi utilizada para descontar futuros fluxos
de renda esperados, para determinar o valor presente liquido da empresa.

A metodologia de avaliacdo proposta por Flamholtz (1999), todavia, ainda néo é aceita
pela contabilidade formal, subordinada aos principios fundamentais da contabilidade, que sao
conservadores.

A esse respeito Bassi citado por Pacheco (2005:21) explicita que o conservadorismo
da contabilidade decorre de: “os sistemas de mensuracdo da maioria das organizagdes,
formatados em parte pelas exigéncias de principios contabeis e de normas internas para
elaboracdo de relatorios, ainda sdo indevidamente influenciados pelos conceitos datados da
era industrial, de uma época, portanto, em que os bens materiais eram a fonte primaria de
geracdo de riqueza e em que a énfase da apropriacdo e dos controles era dada,
predominantemente, ao capital fisico-financeiro”.

Destaque-se, todavia, que a metodologia proposta por Flamholtz (1999) €, entretanto,
util para finalidades internas de gestao, no &mbito da Contabilidade Gerencial, fazendo uso de
modelo preditivo, para avaliar ativos, incorporando o valor gerado pelos ativos humanos
(intangiveis), combinados com o0s outros ativos, através da técnica de cenarios, do
conhecimento que as organizagdes tém de seu plantel, quanto a desempenho, contratacdes,
treinamento e formacao, rotatividade, crescimento, desenvolvimento e continuidade no tempo.

3.3 Sistema de Informacdes Contabeis Gerenciais de Pessoas

Os sistemas de informacdo (LAUDON e LAUDON, 1999); (RICCIO, 1989);
(MOSCOVE e SIMKIN, 1981); (HICKS e LEININGER, 1981) vém unica e exclusivamente
operando com dados financeiros, que processados no interior do sistema geram como saidas,
demonstrativos contabeis tradicionais, além de informacdes relativas a comparacdes entre o
planejado e o realizado, porém, estritamente financeiras, deixando de fornecer outras
informacdes, tais como fisicas, qualitativas etc. Em face disso, como introduzir mudancas
nesse sistema, que o torne Util para os usuarios da informacdo? Como tratar o valor, a
producdo fisica processada, os insumos alocados ao processo de gerar bens e servigos, do
ponto de vista contdbil, j& que os sistemas contdbeis de informagdo ndo o vém fazendo
presentemente?

Essas sdo questdes que tém que ser antecipadamente respondidas e precedem o
modelo de mensuracdo, contudo, sdo parte integrante deste! Observe que: o sistema contabil
processa eventos, operagdes e transacdes utilizando para isso livros contdbeis — diério e
razdo; o sistema contabil dispde de um plano de contas; as transacdes registradas nos livros
sdo feitas mediante langamentos contéabeis, utilizando-se do método das partidas dobradas.

ljiri (1967, p.109) expbs que o método das partidas dobradas devera ser visto e
ensinado: “ndo como um mecanismo de dupla classificacdo como feito atualmente (isto &, por
meio da equacdo, ativo = passivo), mas sim como um sistema pelo qual o incremento e a
reducdo nos recursos atuais e futuros da entidade séo conectados por uma relacdo causal. Isto
é, nos deveriamos descrever o método das partidas dobradas ndo de maneira estatica, mas
dindmica”.

A criacdo de historicos-padrdo (ljiri, 1967 e Riccio 1989) para cada area da entidade
permite a inclusdo de informacgdes importantes, que apos a execugdo do langamento, ficam
disponiveis aos usuarios e aos demais sistemas para utilizacdo em processamentos
especificos. Com isso, 0 arquivo de langamentos do sistema de informacao contabil pode ser o
alimentador de outros sistemas das Entidades. Para isso, serd necessario que as transacdes de
outros sistemas estejam definidas como langamentos contébeis e 0s respectivos historicos -
padrdes estabelecidos. Como as operagdes de registros contabeis sdo rotineiras e demandam
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processamentos de grande volume de langamentos, ter-se-iam, também grandes economias de
despesas, pela eliminagdo de sistemas paralelos, ainda que o numero de registros dos
historicos crescesse substancialmente.

Estes lancamentos devidamente processados e acumulados poderiam estar & disposicao
dos gestores, permitindo informacdes sobre producdo realizada em unidades fisicas, horas
alocada a essa producéo, refugos, etc. Isso ampliaria o leque de informagéo, permitindo
comparacgOes de desempenho realizado com o estimado, ndo s6 em termos de unidades fisicas,
de produtividade, mas também se confrontando a qualidade obtida, com a planejada.

Os objetivos de um Sistema de Informacdo podem ser resumidos como:

* Prover informagdes monetérias e ndo monetarias, destinadas as atividades e decisfes dos
niveis: Operacional, Tatico e Estratégico da empresa, bem como para 0s usuarios externos da
Entidade;

« Constituir-se na peca fundamental do Sistema Gerencial da Entidade.

Dentre essas informacg6es destacar-se-&o as informacGes monetarias e ndo monetarias,
relativas a Recursos Humanos, que ainda néo sé@o fornecidas pela contabilidade, concernentes
a producdo fisica, produtividade, qualidade, ndo qualidade, rentabilidade e de apoio de
desempenho de recursos humanos.

Para isso faz-se necessario trabalhar os dados, os eventos, as transacfes contabeis,
enfim o metier proprio da Contabilidade, numa Abordagem Sistémica, para que atenda
plenamente aos pressupostos de bem evidenciar, e tornar-se o principal Sistema de
Informagéo das Empresas. Esta contabilidade envolve transacdes avaliadas e mensuradas
monetariamente, bem como transacdes registradas, avaliadas e mensuradas fisicamente e em
termos qualitativos.

Tem-se observado que hd uma insisténcia quase que unanime em mensurar 0S recursos
humanos nos demonstrativos contabeis, unicamente pela ética financeira. Assim, esses seriam
avaliados exclusivamente como ativos monetariamente.

O seu agregado de servicos, ou seja, sua contribuigdo para o resultado das entidades,
ndo deve ser feita, exclusivamente em termos monetarios (ainda que necessario, porque 0
denominador comum monetario € o ente harmonizador das transacfes contdbeis das
entidades), devendo também levar em consideracdo outras medidas de valor, tais como:
unidades fisicas de produtos vendidos; producdo fisica, produtividade, horas trabalhadas;
qualidade e ndo qualidade dos produtos fabricados; diminuicdo/aumento de falhas e de
refugos na producdo; minimizagdo de perdas e de desperdicios; impacto do
acréscimo/decréscimo do absenteismo e do turnover, sobre: producéo e.rentabilidade.

Por que, entdo ndo reconhecer estes eventos na Contabilidade?

E como fazé-lo? Para melhor atender aos usuarios da informacdo contabil essa
abordagem sistémica priorizard como saidas do sistema ndo somente informacdes financeiras,
como ocorre nos sistemas atuais, mas também indicadores de qualidade de recursos humanos.

Sistema de Informacdo é um conjunto de subsistemas que atuam coordenadamente
para, com 0 seu produto, permitirem as OrganizacGes o cumprimento de seus objetivos
principais, conforme Laudon e Laudon, (1999) e Riccio (1989).

Estabelecer o desdobramento do Sistema de Informacdo Contabil em subsistemas é
uma tarefa nada facil. Essa dificuldade decorre, sobretudo, das entidades ndo estarem do
ponto de vista sistémico preparadas para sua implementacdo, nem simplesmente preparadas
para atenderem em muitos casos a informagdes minimas requeridas por usuarios externos,
quanto a clareza e especialmente transparéncia, como aponta Riccio (1989).

Isso nos leva a envidar esforcos para abordar ainda que parcialmente o Subsistema de
Pessoas, especialmente no que tange aos Indicadores de Qualidade, que sdo as saidas previstas
deste subsistema e que propiciardo para os usudrios da informacdo, tanto internos como
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externos informacgé@o mais ampla e de melhor qualidade. Seguramente permitir-lhes-do suporte
para tomada de melhores decisdes.

3.4 Indicadores de Desempenho Econémico e Social de Pessoas

Tendo como ancora o sistema de informagéo contabil, pode-se elaborar uma série de
relatorios de indicadores, com saidas periodicas (diarias, mensais, semestrais e/ou anuais),
que permitirdo um acompanhamento do desempenho das entidades, além de favorecer o
confronto do efetivamente realizado com o planejado, conforme Tinoco (1996 e 2003).

Estes relatdrios pela informacéo que reportam, pelo contetido, abrangéncia e por sua
transparéncia tornardo possivel a quem os analisar um melhor posicionamento, do andamento
das atividades das empresas. Contribuirdo, tambeém, para 0 acompanhamento e o controle,
bem como, para tomada de decisdes dos usuérios da informagao.

Entre outros indicadores de desempenho que podem ser reportados destacam-se:

. produgéo; produtividade; valor adicionado; rentabilidade;

. qualidade da producéo; ndo qualidade;

. absenteismo; rotacdo no emprego;

. gastos para a geragdo de um emprego;

. treinamento de funcionarios x produgdo incremental;

. indicadores de apoio de desempenho de recursos humanos, tais como:
recrutamento e promogdo; remuneragd0 e outros encargos e despesas
operacionais;remuneracdo da direcdo/remuneracdo total;indicadores de estabilidade no
emprego; estrutura de pessoal;. indicadores contabeis e financeiros de rentabilidade e
desempenho, etc.
Esses indicadores podem ser detalhados, tais como:

a) Indicadores de producéo fisica
¢ Relacéo producéo/pessoal

Férmula: producdo/pessoal da producgéo

Significado: indica a producdo média de unidades fisicas de produto, por
funcionario, em determinado centro de resultado, no periodo de, por
exemplo, marco de 2005; quanto maior, melhor.

e Taxa de variacdo da producao

Férmula: ( producdo em t1/producdo em t0) — 1

Significado: informa a variacdo da producdo, em termos fisicos,num determinado
periodo de tempo, por centro de resultado; quanto maior, melhor.

e Horas alocadas versus planejadas, por Centro de Resultado

Formula: total de horas efetivamente trabalhadas/potencial planejado de horas

trabalhaveis

Significado: informa o desempenho alcancado, das horas reais trabalhadas, em
comparacao as planejadas;
este indicador correlaciona-se diretamente com o indicador de
absenteismo, ou seja, quanto maior um, menor o outro;
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b) Indicadores de producéo avaliados monetariamente
e Relacéo produto/horas de mao-de-obra direta
Formula: valor da producdo/horas/pessoa trabalhadas
Significado: indica o valor da producdo média horaria realizada, em

determinado periodo de tempo, por centro de resultado; quanto
maior, melhor

¢) Indicadores de produtividade
¢ Produtividade do trabalho
Férmula: (valor da producéo em t1/t0) / (volume de horas consumidas em t1/t0)
Significado: mede a relagdo entre o valor da produgéo obtida e as horas da mé&o-
de-obra utilizada. Essa produtividade é aparente porque se refere a
um s6 fator de producéo, ou seja, o trabalho humano;
¢ Produtividade de valor adicionado ao trabalho
Férmula: (valor adicionado bruto) / (quadro de pessoal médio)
Significado: mede o valor adicionado bruto, por funcionario, na empresa no

periodo de abril/05;quanto maior, melhor;
d) Indicadores de valor adicionado bruto

¢ Valor adicionado por hora e por centro de resultado
Férmula: (valor das vendas —compras de outros centos — compras externas /
(volume de horas trabalhadas no centro de resultados)

Significado: mede o valor adicionado bruto gerado em determinado centro de
resultado de uma empresa;

e) Indicadores de qualidade
e Pecas defeituosas

formula: pecas defeituosas / pecas produzidas

Significado: especifica o numero de pecas defeituosas, que devem ser
retrabalhadas, redesenhadas, refugadas etc., no centro de resultado
“X”, em abril/05; quanto menor, melhor.
e Custos da qualidade

formula: custos da qualidade / vendas incrementais

significado: mede os gastos realizados por uma entidade, na busca da melhoria
da qualidade, com base nas vendas de produtos, em marco/05;
quanto menor, melhor, desde que a producdo realizada, geradora
das vendas, ndo tenha sido afetada para menos e sim acrescida.

f) Indicadores de rentabilidade
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¢ VVendas por empregado
Férmula: (vendas do periodo /(nimero médio de empregados no periodo)
Significado: mede o total das vendas dividido pelo nimero medio de
empregados (inicio e final do periodo dividido por 2). E uma
medida de produtividade dos trabalhadores da empresa;
Quanto maior, melhor;
g) Indicadores de gestdo (operacionais) de pessoas
e Média dos salarios por empregado

Férmula: massa salarial anual da empresa/quadro de pessoal médio

Significado: especifica o salario médio por funcionario. Considera o total de
salarios incorridos pela empresa no ano de 2004, dividido pelo
numero médio de funcionarios no ano, multiplicado este por doze
meses;

e Indicador de treinamento

Férmula: custos de treinamento/custos de recursos humanos

Significado: representa 0s gastos com treinamento e formacdo do pessoal da
empresa, visando incrementar a produtividade.

e Indicador de desenvolvimento

Férmula: gastos de formag&o/gastos de exploracéo

Significado: relaciona os gastos investidos em treinamento e melhoria dos
funcionarios, em relacdo as despesas operacionais com o pessoal,
visando melhorar a qualidade e a produtividade.

e Carga salarial

Férmula: despesas com pessoal/valor adicionado bruto

Significado: mede a participacdo das despesas com pessoal, em relagéo ao valor
adicionado, gerado por uma entidade, centro de resultado, em
determinado periodo (més/semestre/ano) etc.

e Custos de supervisao
Férmula: remuneracédo da diregdo/remuneracéo total da empresa
Significado: mede a participacdo das despesas com remuneracdo, inclusive
encargos sociais, da direcdo da empresa, em relacdo as despesas
com a remuneracgdo do pessoal, em abril de 2005.

e Indicador de estrutura do pessoal

Férmula: quadro efetivo de técnicos/efetivo total da empresa
Significado: apresenta a particdo do pessoal, por nivel de qualificag&o.
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¢ Indicador de mao-de-obra direta

Férmula: quadro efetivo de mao-de-obra direta/efetivo total da empresa
Significado: mede a participacdo percentual da mao-de-obra direta, no total do
efetivo da empresa, no 1° trimestre de 2005.

e|ndicador de absenteismo

Férmula: horas por pessoa ndo trabalhadas/horas por pessoa planejadas
Significado: mede a taxa de horas perdidas produtivas, por auséncia ao trabalho.
Quanto maior, pior.
e Desempenho social

Férmula: (resultados obtidos por uma pessoa, um grupo) / (tempo ou custo
necessario a obtencdo do resultado)

Significado: especifica a relagcdo entre resultados obtidos do trabalho realizado
por uma pessoa, Um grupo ou uma empresa, no tempo, inerentes ao
trabalho;

Exemplo : resultados obtidos em margo/05 na empresa “Z” $6.000.000
horas efetivamente trabalhadas: 200.000 horas/pessoa;

Resultado : $6.000.000/200.000 horas pessoa = $30,00 pessoa/hora.

e Indicador de recrutamento por vaga

Férmula: nimero de candidatos admitidos/candidatos examinados

Significado: indica a porcentagem de candidatos examinados e admitidos, em
relacdo a candidatos examinados para preenchimento de vagas, na
empresa, em marco de 2005.

e Indicador de investimento por empregado

Férmula: investimentos na geracdo de empregos/empregos gerados
Significado: representa o total de recursos, investidos no ativo permanente, para
criar um Unico emprego na empresa.

¢ Indicador de rotatividade

Férmula: nimero de empregados desligados/total de empregados
Significado: medir o grau de rotatividade da méo-de-obra, num determinado
periodo, por centro de resultado, empresa, etc.

Concluséao

O objetivo deste artigo foi o de destacar o contexto em que se desenvolve o trabalho
das pessoas, na era do conhecimento, mostrando sua importancia na agregacao de valor, da
continuidade empresarial e na geracdo de valor adicionado, bem como o de elaborar e de
evidenciar com base no sistema de informacdo contdbil uma série de indicadores de
desempenho dos recursos humanos, tais como: producdo; produtividade; valor adicionado;
qualidade da producdo; ndo qualidade; absenteismo; rotagdo no emprego, dentre outros e que
sdo uteis a tomada de decisdo pelos gestores e pelos usuarios de informacgdo externos as
Entidades.
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Os fundamentos atuais de gestdo de pessoas sdo: criar valor em todas as ocasifes e
areas centrar-se no cliente, comunicar aos colaboradores a missdo da entidade, capacitar 0s
trabalhadores a bem realizarem suas atividades, eliminar os desperdicios e quaisquer falhas no
processo produtivo, recompensar as atuacdes dos empregados que geram valor agregado e,
preservar na geracao de valor.

Evidenciou, ademais, que a gestdo do valor humano é um conceito e um processo
estratégico de gestdo. Em um mercado competitivo, o conhecimento detido por pessoas €
fundamental para a eficiéncia e a eficacia organizacional, dessa forma sua mensuragéo,
avaliacdo e divulgacdo impdem-se, dada ao fato de que a continuidade da entidade ¢ a base da
sociedade.

Expos-se, ademais, que as pessoas que trabalham nas organizacdes, que possuidores de
competéncia e de conhecimento, geram valor agregado para as entidades e, sdo, portanto
merecedores de um melhor posicionamento no seio da Administracdo e da Contabilidade,
devendo, ser reconhecidos como ativos, que sdo, por sua contribuicdo ao resultado das
empresas, bem como informar adequadamente os stakeholders.
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