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RESUMO

Este artigo aborda sobre os indicadores de desempenho no contexto do sistema de auditoria de
recursos humanos. O artigo tem como objectivo, analisar a eficacia dos indicadores de
desempenho quando aplicados no sistema de auditoria de recursos humanos. A metodologia
utilizada é de natureza qualitativa, baseada na revisdo de literatura e na analise critica de
conceitos e teorias. Conclui-se que, os indicadores de desempenho quando bem definidos e
aplicados, contribuem significativamente & melhoria da gestdo estratégica de recursos
humanos, promovendo transparéncia, responsabilizacdo e melhoria continua do desempenho,
embora se verifique o facto de que existam desafios limitadores a aplicagdo desses
indicadores.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho; Auditoria de recursos humanos; Gestdo
estratégica.

ABSTRACT

This article it is about the effectiveness of performance indicators in the context of human
resources auditing system. The article aims at analyzing the effectiveness of the performance
indicators when applied to human resources auditing system. The methodology used is
qualitative, based on literature revision and critical analyses of the concepts and theories. The
study concluded that, performance indicators when well-defined and applied, significantly
contribute to the improvement of strategic human resource management by promoting
transparency, accountability, and continuous improvement, although the fact that exist and
can be verified challenges that limit the application of those indicators.

Keywords: Performance indicators; Human resources audit; Strategic management;

1. Introducao

Nas Ultimas décadas, as organizac¢fes testemunharam mudancas intensas, com impacto directo
nos padrbes e praticas de gestdo de recursos humanos. As referidas mudancas séo
impulsionadas tanto pela conjuntura da globalizacdo quanto pelo rapido desenvolvimento
tecnologico, gerando desafios na estruturacdo e funcionamento das organizagdes. Diante
disto, surge o contexto em que esta inserido este artigo, ou seja, a necessidade de alinhamento

das politicas e praticas de auditoria de recursos humanos as exigéncias de uma gestdo
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estratégica eficaz e transparente, em consonancia com o desenvolvimento organizacional e as

mudancas de cenario mundial que afectam as organizacoes.

O uso de indicadores de desempenho no sector da auditoria, tem-se mostrado uma ferramenta
relevante para a gestdo eficaz, sobretudo no campo dos recursos humanos. De acordo com
Neely (2002, p. 45), os sistemas de mensuracdo de desempenho devem ser estruturados com
base em metas organizacionais claras e alinhadas as estratégias institucionais. Segundo Behn
(2003, p. 588), medir desempenho em instituicGes ndo é apenas uma ferramenta de gestdo,

mas um mecanismo de responsabilizacdo e melhoria da confianca publica.

No ambito do cenario ja descrito, em que as organizacgdes estdo em constante transformacéo e
buscam por eficiéncia operacional, surge a necessidade de avaliar ndo sé a aplicabilidade dos
indicadores de desempenho como ferramenta de auditoria, mas também a sua eficacia para
monitorar, avaliar e melhorar os processos administrativos dentro da organizagdo. Assim
sendo, a auditoria de recursos humanos surge como um processo essencial para garantir que
as politicas e praticas de gestdo de pessoas sejam eficazes e estejam alinhadas com os
objectivos institucionais. Deve-se analisar o nivel de verdade das informacg6es geradas pelo
controle interno, uma vez que a auditoria possui técnicas importantes para avaliar as

informagdes apresentadas, tendo a fungdo de constatar erros e melhorias.

A escolha deste tema é motivada pela crescente importancia da eficiéncia e da transparéncia
na gestdo de recursos humanos a nivel organizacional. A aplicacdo de indicadores de
desempenho no sistema de auditoria de recursos humanos tem-se tornado cada vez mais
relevante, pois permite avaliar a eficacia das estratégias implementadas, bem como identificar
pontos criticos que precisam de ajustes. Nisso, a reflexdo proposta neste trabalho, se revela
necessaria, dado que podera possibilitar ampliar a disponibilidade de textos na area de gestdo
de recursos humanos que se dedicam a fomentar a aplicagdo dos construtos de estratégia e de

competéncias individuais enquanto dimensdes para observar a realidade organizacional.

Foram tomadas de inicio algumas visdes apresentadas em estudos desenvolvidos por varios
autores internacionais que se dedicaram a abordar a tematica da gestdo de recursos humanos.
Foram consideradas visfes que encaram o uso dos indicadores na auditoria como pratica de
maximizacdo de vantagem e posicionamento no mercado, no intuito de assegurar a

competitividade empresarial, no contexto das organizacbes como condi¢cdo para O
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desempenho, mas também como meio de realizacdo das estratégias conducentes ao alcance

dos objectivos e resultados pretendidos.

E importante destacar inicialmente que estudos desenvolvidos por autores como Verissimo,
(2002); Chiavenato, (2004), (2014); Neely, (2007); Lima & Santos, (2018) que se dedicaram
a avaliacdo sobre a tematica, indicam, no geral, uma auséncia de consenso em torno dos

topicos em matéria de recursos humanos.

Portanto, é com base nos argumentos embasados na compreensao anteriormente descrita que
se apresenta a questdo norteadora do presente trabalho: os indicadores de desempenho
utilizados no sistema de auditoria de recursos humanos contribuem de forma eficaz para

avaliar e melhorar a gestdo de recursos humanos?

A justificativa para este estudo baseia-se na necessidade de aprofundar os conhecimentos
tedricos em termos de avaliagdo, de como esses indicadores podem ser aplicados no contexto
da auditoria de recursos humanos, se estdo realmente contribuindo para a melhoria continua
da gestdo de pessoas e se sdo eficazes na optimizacdo dos processos administrativos, tendo

em consideracdo a dindmica da gestdo contemporénea.

Destarte, 0 objectivo do artigo € buscar compreender como esses indicadores contribuem para
a eficacia, eficiéncia e melhoria de organizacgdes, através do processo continuo de gestdo de
pessoas, promovendo uma tomada de decisdo mais informada e orientada por dados
precedentes. Outrossim, objectivo da pesquisa, € de analisar os principais desafios e
oportunidades na implementacdo de um sistema de auditoria baseado em indicadores de
desempenho. Para tanto, abordar-se-a a inter-relacdo entre gestdo estratégica, auditoria de
recursos humanos e indicadores de desempenho de recursos humanos. Nessa perspectiva,
observa-se que para materializar a gestdo estratégica de pessoas ndo se deve apenas considerar
as ferramentas e processos que lhe sdo inerentes, é necessario que se compreendam as
relacOes estabelecidas entre os objectivos organizacionais e as competéncias das pessoas, €
como esses dois aspectos podem ser capitalizados com vista a uma gestdo eficaz e bem-

sucedida.

Ao final desta pesquisa, espera-se contribuir com uma visdo mais consolidada sobre a
tendéncia da auditoria de recursos humanos no desempenho das competéncias individuais e

consequentemente organizacionais. Além disso, a pesquisa contribuira igualmente para o
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avanco de conhecimento na area de gestdo de recursos humanos, oferecendo mais subsidios
para pesquisas futuras e para tomada de decisfes estratégicas no ambito da gestdo de recursos

humanos.
2. Metodologia

A investigacdo foi operacionalizada através de uma abordagem qualitativa, baseada na revisao
da literatura que comportou inicialmente a identificacao, seleccéo e avaliacdo de trabalhos que
possuem um enfoque voltado ao tema abordado. Por conseguinte, envolveu a sistematizacéo
das perspectivas tedrico-conceituais que exprimem os relacionamentos entre as abordagens

referidas anteriormente.

Na realizacdo do trabalho empreendeu-se igualmente andlise de conteudo (Bardin, 2016)
baseada na descricdo dos significados e na exploracdo das concepgOes incorporadas nas
vertentes tedricas indicativas da relevancia de gestdo estratégica no ambito da auditoria que

usa os indicadores como instrumento de avaliacdo ou monitoria dos recursos humanos.

O corpus da analise se concentrou em trés categorias fundamentais, a saber: 1) gestdo
estratégica de recursos humanos nas organizagdes 2) auditoria de recursos humanos:
enquadramento como instrumento de gestdo de recursos humanos; 3) indicadores de
desempenho e suas varias implicacdes na maximizacdo do desempenho nas organizacdes.
Através desses titulos (e subtitulos) foi possivel codificar os pressupostos tedricos
fundamentais para o entendimento da relacdo estabelecida entre as abordagens implicadas no
desenvolvimento da pesquisa. Na secdo que segue, sdo apresentados os resultados da analise,

que culminou com a revisao de literatura adoptada, neste trabalho.
3. Gestdo estratégica de recursos humanos

A vasta literatura que aborda a gestdo de recursos humanos reconhece que este € um campo
dindmico caracterizado por praticas, processos e estruturas que tem vindo a evoluir,
destacando-se como pilar nas organizagdes, sendo responsavel por alinhar o potencial dos
individuos com os objectivos organizacionais a longo prazo. Ele é, nesse caso, mais do que
uma funcdo administrativa, sendo uma componente estratégica nas organizacfes que tém as
pessoas como principal diferencial competitivo, portanto, reconhecendo-as como factor

determinantes para a sustentabilidade e inovacdo (Lobo; Melo, 2025).
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Descarte, a gestdo de recursos humanos consiste no planeamento, na organizacdo, no
desenvolvimento, na coordenacdo e no controlo de técnicas capazes de promover o
desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizacgao representa 0 meio
que permite as pessoas que com ela colaboram, alcangcar os objectivos individuais
relacionados directa ou indirectamente com o trabalho. A este respeito, a gestao estratégica de
recursos humanos refere-se a uma vasta gama de actividades, incluindo a realizacdo de
andlises de cargos, o planeamento das necessidades de pessoal, o recrutamento e selec¢do das
pessoas certas para o cargo, o desenvolvimento de descricdes detalhadas de cargos e
objectivos de desempenho, induc¢éo e orientacdo, educacdo e formacéo, gestdo de beneficios e
incentivos (por exemplo, salarios), avaliacdo e revisdo de desempenho, apoio ao
desenvolvimento de carreira e emprego de gestdo de sucesséo e talentos. Assim sendo, gestao
estratégica de recursos humanos esta também relacionada com uma descrigdo clara do papel e

das responsabilidades dentro da organizacao.

Assim, a gestdo estratégica de recursos humanos podera ser entendida como uma abordagem
que procura promover o reforco da competitividade na organizacdo, através do
desenvolvimento estratégico recorrendo a técnicas culturais e estruturais no envolvimento das
pessoas (Storey, 1995). Poder-se-a4 também definir gestdo estratégica de recursos humanos
como um conjunto de préticas, habilidades, politicas e metodologias associadas a gestdo de
pessoas, podendo estar relacionada com a influéncia do comportamento, ou até mesmo do
desempenho dos membros da organizacdo, com vista a que esta mesma organizagdo possa
alcancar as metas e 0s objectivos pretendidos, no sentido de aumentar a sua produtividade, ou

até mesmo, a sua competitividade, através da melhoria do potencial humano (Veloso, 2007).

A abordagem estratégica em gestdo de recursos humanos caracteriza-se pela visdo
sisteméatica, com foco em objectivos e resultados. Nesta perspectiva, planeamento,
implementacdo e controlo estratégico sdo palavras de ordem, que operacionalizam todas as
actividades alinhadas aos objectivos organizacionais, bem como missdo, visdo e valores.
Quando a organizacdo compreende a assertividade desse enfoque de gerenciamento, obtém o
melhor da gestdo do capital humano. Isto s6 é possivel, por meio da elaboracdo e
implementacdo do planeamento estrategicamente conduzido para diagnosticar as necessidades
e competéncias organizacionais. Nisto, inserir politicas de recursos humanos viabiliza ganhos
em qualidade e consequentemente em produtividade e competitividade, condi¢Oes almejadas

por todas as gestdes. O factor humano deve servir como referéncia e indicador estratégico,
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potencializando a performance organizacional. Pois que, gestdo estratégica de recursos
humanos, visa a optimizacdo de todos 0s processos de gestdo, e por extensdo, dos resultados
consistentes, eficientes e de qualidade. Para a consecucdo dos objectivos descritos, é de suma

importancia haver um planeamento, definindo directrizes e contingéncia.

Portanto, em conceito, a gestao estratégica de recursos humanos manifesta-se pela geracéo de
um vinculo entre pessoas e os factores estratégico-organizacionais, alinhando o planeamento
de recursos humanos com o planeamento estratégico da organizagdo em todos 0s processos de
gestdo. Esta concepcdo de gestdo estratégica de recursos humanos constitui-se, portanto, em
dispositivo que propicia o comportamento dos colaboradores no alcance de resultados por

meio do alinhamento aos objectivos, missdo, visdo e valores organizacionais.
4. Auditoria de recursos humanos: ferramenta de gestao

O conceito de auditoria de recursos humanos apresenta uma controvérsia ao nivel
bibliografico, pois cada autor possui seu ponto de vista no concernente a sua definicéo.
Contudo, a ideia que tentam transmitir € a mesma, s6 que em diferentes conceitos. Por
exemplo, Anderson Verissimo, defende que, a auditoria de recursos humanos personifica uma
funcdo de controlo, isto é, o meio pelo qual a direccdo da organizacdo verifica se 0s
objectivos previamente tracados para 0s recursos humanos estdo a ser devidamente
observados ou ha distor¢es. Cabe a esta sugerir o0 caminho correcto a seguir para reverter as
distorgdes verificadas. Ainda na senda do mesmo autor, outro lado a auditoria de recursos
humanos é um processo investigativo que visa realizar inferéncias sobre o sistema de gestdo
do pessoal. Portanto, é uma analise e avaliacdo do desempenho do sistema de gestdo do
pessoal nos seus aspectos qualitativos, relacionados com as politicas e praticas de recursos
humanos numa organizagdo. (Verissimo, 2002, p. 9). Para Soares (2009) o trabalho da
auditoria de recursos humanos deve manter a empresa actualizada de informacdes devido as
constantes mudangas no assunto e também ciente dos riscos que podem cair sobre as

organizag0es, diante de erros operacionais que as organizagoes estdo expostas.
De acordo com Soares et all, (2009: 1):

A auditoria de recursos humanos é pega fundamental dentro das
organizacg0es, pois a mesma examina analiticamente e pericialmente as

operacdes trabalhistas, direitos e deveres do empregado e do
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empregador, politicas e praticas de pessoal em uma organizacao, e
avaliando o seu funcionamento actual, por fim, emitindo um parecer
sobre as irregularidades encontradas na analise e sugerindo melhores
accdes que a empresa deve tomar. Com essas praticas a entidade
sempre podera evoluir e produzindo cada vez mais, aproveitando

melhor seus recursos humanos, aumentando assim sua rentabilidade.

De todas as formas, a auditoria de recursos humanos como ferramenta de gestdo de recursos
humanos, baseia-se na determinacdo de padrbes de quantidade, qualidade, tempo e custo.
Esses padrdes permitem a avaliacdo e controle através da comparacdo do desempenho com 0s
resultados daquilo que se pretende controlar. As principais funcées da auditoria sdo: indicar as
falhas e problemas, determinar as possiveis solucBes e sugestdes, bem como salientar 0s
aspectos positivos e tentar melhora-los. Portanto, o papel da auditoria de recursos humanos é
fundamentalmente educacional. A auditoria bem aplicada permite que se desenvolvam nos
administradores a sensibilidade para agir de forma pro-activa no que se refere ao diagnostico
de problemas futuros. Por isso, é necessario que as empresas avaliem de forma periddica as

directrizes dos recursos humanos.

Segundo Verissimo (2002: 9), o principal objectivo da auditoria de recursos humanos é
mostrar 0 modo de funcionamento do sistema de gestdo de recursos humanos, apontando
praticas e atitudes que possam ser prejudiciais a empresa, ou que signifiquem custos

financeiros adicionais.

A éarea de recursos humanos precisa de padrfes para que seja possivel realizar um

comparativo e uma continua avaliac¢do do trabalho de auditoria.

Assim, como ferramenta para comparar a situacdo actual da empresa e a anterior, as empresas
devem utilizar avaliagdes, onde serd possivel perceber as melhorias, caso ocorram. As
avaliagdes da empresa podem ser adaptadas devido a realidade de cada uma delas, sendo que

cada empresa possui a sua particularidade (Soares et all, 2009).

A auditoria de recursos humanos ajuda a detectar erros, equivocos e obstaculos nas operacées
inerentes a gestdo de pessoas dentro das organizagdes, determinando, se estas estdo operando

adequadamente, segundo um amplo escopo pré-estabelecido (Santos, 2006, p. 11). O alvo da

88



Revista da Unhiversidadee Técnica de Mbgcarmbique n 8 2026, o &-101

auditoria de recursos humanos é encontrar as falhas e os problemas que estdo prejudicando a

organizacdo e apresentar métodos para corrigi-los.

A auditoria de recursos humanos revisa e controla o programa desenvolvido na organizacéo,
visando manter o administrador informado sobre a eficiéncia e eficacia do referido programa.
A administracdo de recursos humanos necessita de padrfes capazes de permitir uma avaliagdo
e um controle de funcionamento, através de comparacGes com o padrdo que se pode avaliar 0s
resultados obtidos e verificar quais as correccOes a serem feitas no sistema para o
funcionamento melhor (Chiavenato, 2002). Portanto, pode ser considerada como uma analise
detalhada sobre o funcionamento da area de recursos humanos, sendo uma avaliacdo do seu
funcionamento actual e apresentacdo de sugestbes para melhoria, ou seja, € um sistema de
revisao, controle e correccdo, visando os aspectos: qualidade e servigo, rotinas burocratizadas
da gestdo de pessoal, a fim de prevenir e evitar demandas judiciais e infrac¢Oes
administrativas na organizacao. A funcdo da auditoria de recursos humanos, entretanto, ndo se

limita apenas nas falhas e problemas, mas também em apresentar solucGes e sugestdes.

O diferencial para as organizacbes que adoptam a auditoria de recursos humanos como
ferramenta de gestdo, estd no fato de que os profissionais auditores vdo muito além de fontes
de informagdes, pois as empresas requerem que os perfis desses profissionais actualmente
sejam de colaboradores com uma visdo mais globalizada da entidade, ou seja, que eles ndo
apenas detectem onde estdo ocorrendo 0s erros, mas que proponham a organizacgdo as saidas
mais viaveis para que os problemas sejam solucionados, que sejam identificadas as perdas e
suas respectivas causas, um diagnostico dos custos e em que 0s mesmos podem ser
minimizados, em quais departamentos a produtividade pode ser melhorada, enfim, requer que

a auditoria seja voltada para melhorar os resultados operacionais da entidade.

E por meio do relatério emitido pelo auditor, que é o produto final de seu trabalho, um
documento técnico portanto, deve obedecer as normas, objectivos e formas de apresentagéo. E
através dele que é demonstrada para a administracdo da organizacdo a qualidade e a

contribuicéo da auditoria, suas opinides técnicas, constatacdes e recomendacoes.

No relatorio deve conter avaliagdes precisas de factos verificados pelo auditor durante o seu
trabalho, bem como recomendacbes que objectivem a correccdo das anormalidades
verificadas. Ele deve ser objectivo, oportuno e, principalmente possibilitar que por ele a

administracao tome as suas decisoes.
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Em funcdo destes propositos podemos concluir que a auditoria de recursos humanos visa
mostrar como o sistema de gestdo de recursos humanos esta funcionando, localizando praticas
e condigdes que sdo prejudiciais a organiza¢ao ou que ndo estdo compensando 0 seu custo, ou

ainda praticas e condi¢Bes que devem ser acrescentadas ou melhoradas.
5. Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sdo instrumentos essenciais para mensurar e qualificar a
actuacao dos processos de gestdo de pessoas, sobretudo em instituicdes que buscam alinhar
sua actuacdo com padrdes de exceléncia e com 0s objectivos estratégicos previamente
definidos. No ambito da auditoria de recursos humanos, esses indicadores assumem papel
crucial na identificacdo de falhas, avaliacdo de resultados e no direccionamento de ac¢des
correctivas, reforcando a accountability e a transparéncia na gestdo publica e privada.
Conforme Santos e Lima (2018: 142), os indicadores de desempenho consistem em métricas
aplicadas para avaliar o desempenho de processos, operacfes ou individuos, visando fornecer
informacdes que subsidiem decisdes estratégicas e fomentem a melhoria continua. Essa
abordagem é corroborada por Chiavenato (2014, p. 312), ao afirmar que os indicadores nao
apenas fornecem dados quantitativos sobre o desempenho, mas também permitem
interpretacfes qualitativas fundamentais para o desenvolvimento de politicas eficazes de

gestdo de pessoas.

Nesse sentido, os indicadores relacionados ao recrutamento, formacdo continua, taxa de
rotatividade, absenteismo, produtividade, clima organizacional, e nivel de satisfacdo dos
colaboradores tornam-se referéncias fundamentais para os processos de auditoria. Segundo
Marr (2015), os indicadores de desempenho devem obedecer a critérios como relevancia,
confiabilidade, comparabilidade e utilidade. Ele argumenta que indicadores mal formulados
ou desconectados dos objectivos estratégicos da organizacdo podem conduzir a interpretacoes
equivocadas e decisOes ineficazes. Por isso, a definicdo de um conjunto coerente de
indicadores exige ndo apenas conhecimento técnico, mas também sensibilidade ao contexto

organizacional.

A literatura destaca ainda a importancia da integracdo entre os sistemas de informacdo de
gestdo e os processos de auditoria. Para Oliveira e Silva (2020), a articulagdo entre auditoria
interna e sistemas de medicdo de desempenho potencializa o controlo institucional e garante

maior rigor na prestacdo de contas. Por seu turno, Nhampossa (2017) destaca que, 0S
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indicadores de desempenho sdo fundamentais para a avaliacdo da eficicia dos processos
administrativos e para o ajuste das praticas de gestdo de recursos humanos em instituicbes

publicas e privadas.

Nas instituicdes, tais indicadores também desempenham um papel estratégico, pois permitem
alinhar os objectivos individuais aos organizacionais, promover a meritocracia, optimizar
recursos e sustentar a competitividade no mercado. A titulo de exemplificacdo, podem-se

mencionar indicadores como:
. Tempo médio de contratacao

O tempo médio de contratacdo € um indicador de desempenho fundamental para avaliar a
eficiéncia do processo de recrutamento e seleccdo dentro de uma organizacdo. Ele mensura o
intervalo de tempo decorrido entre a abertura de uma vaga e a efectiva admissdo do novo
colaborador. Conforme Marr (2015, p.35), medir o tempo gasto em processos criticos como a
contratacdo de pessoal permite a organizacdo identificar gargalos, optimizar fluxos internos e

melhorar a experiéncia tanto dos candidatos quanto dos gestores envolvidos.

Nhamo (2018) sustenta que, o tempo médio de contratagdo é um reflexo directo da eficiéncia
administrativa e da capacidade de uma instituicdo de responder as suas necessidades de

recursos humanos de forma agil e eficaz.

Portanto, o tempo médio de contratacdo € um dos principais termémetros da agilidade e da
eficdcia do subsistema de recrutamento e seleccdo. Sua analise periddica, integrada aos
relatorios de auditoria de recursos humanos, contribui para a melhoria continua dos processos,

garantindo que a instituicdo atraia e integre talentos de forma estratégica e eficiente.
. Taxa de evasao de talentos qualificados

A taxa de evasdo de talentos qualificados é um indicador estratégico de grande relevancia no
contexto da auditoria de recursos humanos, pois permite monitorar a perda de colaboradores
com alto desempenho, competéncias criticas ou formagdo especializada que sdo essenciais
para o funcionamento eficiente da organizacdo. Essa evasdo pode representar nao apenas
prejuizos operacionais, mas também desperdicio de investimentos em capacitacdo e perda de

memb©ria institucional.
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Segundo Chiavenato (2014), a retencdo de talentos € um dos maiores desafios da gestdo
moderna de pessoas, especialmente em contextos em que a valorizacdo profissional, o clima
organizacional e as oportunidades de crescimento nem sempre acompanham as expectativas
dos colaboradores. Quando profissionais altamente qualificados deixam a instituicdo, pode-se
observar impacto negativo na continuidade de projectos, na produtividade e na motivacdo dos

que permanecem.
. Nivel de aderéncia entre o perfil do colaborador e o cargo ocupado

O NAPCCO ¢ um indicador de desempenho que mensura o grau de compatibilidade entre as
competéncias, habilidades, experiéncias e caracteristicas pessoais de um colaborador com as
exigéncias do cargo que ele ocupa. Esse indicador é fundamental para avaliar a eficiéncia do
processo de recrutamento e seleccdo, assim como para identificar possiveis lacunas no

desenvolvimento profissional que possam impactar o desempenho organizacional.

De acordo com Chiavenato (2014), o perfil de competéncias de um colaborador deve estar
alinhado as exigéncias do cargo para que a organizacdo maximize o seu desempenho e

aproveite a0 maximo o potencial dos seus recursos humanos.

Quando ha um alto nivel de aderéncia, os colaboradores tém mais oportunidades de apresentar
um desempenho superior, pois suas habilidades e expectativas estdo alinhadas com as
demandas do cargo. O célculo desse indicador pode ser feito por meio da comparacao entre as
competéncias exigidas para o cargo e as competéncias efectivamente apresentadas pelo

colaborador.
. Indice de satisfacdo dos servidores com o ambiente de trabalho

O ISSAT é um indicador fundamental para medir a percepcdo dos colaboradores sobre as
condicdes oferecidas pela organizacéo, incluindo a infra-estrutura, a cultura organizacional, as
relacdes interpessoais e 0s aspectos de gestdo. Esse indice reflecte o grau de bem-estar e
motivacdo dos servidores, o que estd directamente relacionado a sua produtividade,

comprometimento e longevidade na instituic&o.

Segundo Chiavenato (2014), a satisfacdo no ambiente de trabalho € um dos principais factores
para o desempenho dos colaboradores, pois um ambiente agradavel, que promove o respeito,

a colaboracdo e o reconhecimento, tende a aumentar o nivel de engajamento e a reduzir o
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absenteismo. O célculo do ISSAT pode ser realizado por meio de pesquisas de clima
organizacional, nas quais os colaboradores avaliam diversos aspectos do seu ambiente de

trabalho.
5.1. Indicadores de desempenho no sistema de auditoria de recursos humanos

Cada um desses indicadores oferece uma perspectiva sobre aspectos criticos da gestdo de
recursos humanos e, quando analisados em conjunto, proporcionam uma visdo holistica e
integrada do desempenho institucional. A auditoria de recursos humanos orientada por
indicadores bem estruturados contribui ndo apenas para o diagnostico de problemas, mas
também para o fortalecimento da cultura de resultados e da aprendizagem organizacional.

Segundo Mbanze (2021, p. 93) a utilizacdo sistematica de indicadores de desempenho na
auditoria de recursos humanos permite ndo apenas identificar fragilidades, mas também

promover uma cultura organizacional voltada para resultados, eficiéncia e melhoria continua.

A posicdo do autor destaca que, que os indicadores de desempenho ndo servem apenas para

detectar falhas, mas também para fomentar uma cultura organizacional orientada a resultados.

Por sua vez, Drucker (2002: 63) afirma que, “o que ndo se mede, ndo se gerencia” e, portanto,
sem indicadores, ndo ha como promover melhorias sustentaveis nem assegurar a eficacia da

gestéo de pessoas.

A citagdo de Drucker “o que ndo se mede, ndo se gerencia” destaca a importancia da
mensuracdo como base para uma gestdo eficaz. No contexto da gestdo de pessoas, 0S
indicadores de desempenho tornam-se ferramentas fundamentais para avaliar, controlar e

melhorar continuamente os processos relacionados ao capital humano.

Essa visdo explica que, sem métricas claras, e impossivel identificar falhas, promover
mudancas estratégicas e comprovar os resultados alcangados. Assim, os indicadores permitem
ndo s6 acompanhar o progresso, mas também alinhar a actuacdo da area de recursos humanos
aos objectivos organizacionais, contribuindo para uma gestdo mais estratégica e orientada a

resultados.

93



Revista da Unhiversidadee Técnica de Mbgcarmbique n 8 2026, o &-101

Para, Muchanga (2020), a integracdo de indicadores no sistema de auditoria de recursos
humanos constitui um mecanismo essencial para alinhar praticas administrativas aos

objectivos estratégicos, promovendo maior responsabilizacdo e eficécia institucional.

A visdo do autor, reforca a ideia de que a medicdo de desempenho vai aléem do controle,
servindo como um instrumento de gestdo orientado para a eficacia, a responsabilizacdo e a

melhoria continua nas organizacdes publicas e privadas.
6. Impactos dos indicadores de desempenho na gestao de pessoas

Os indicadores de desempenho propalam um papel essencial na gestdo de pessoas,
especialmente em instituicBes, que enfrentam desafios Unicos na administracdo de recursos
humanos. A adopcdo de indicadores de desempenho permite que as instituicdes, identifiquem
areas criticas que necessitam de melhorias. Isso ndo apenas melhora a eficécia das politicas de
recrutamento, selec¢do e desenvolvimento, mas também optimiza a alocacdo de recursos

humanos.

De acordo com Chiavenato (2004) a gestdo de pessoas visa maximizar o desempenho dos
colaboradores, alinhando suas competéncias e potencialidades aos objectivos organizacionais,

e, a0 mesmo tempo, promovendo um ambiente de trabalho produtivo e saudavel.

Através de métricas bem estruturadas, a gestdo pode diagnosticar problemas de desempenho,
identificar lacunas de habilidades e tracar estratégias de capacitacdo direccionadas. Segundo
Drucker (2002), o uso sistematico de indicadores também contribui para monitorar o
progresso das iniciativas de desenvolvimento de competéncias, garantindo que 0s

colaboradores sejam adequadamente preparados para enfrentar os desafios institucionais.

A aplicacdo de indicadores pode optimizar o processo de seleccdo de funcionarios e a
distribuicéo de tarefas, assegurando que as funcbes desempenhadas estejam alinhadas com as
competéncias e qualificacdes dos profissionais. Através de indicadores de desempenhos bem
definidos, é possivel garantir que os feedbacks sejam objectivos, transparentes e baseados em
dados concretos, o que reforga a confianga entre lideres e subordinados, além de criar um

ambiente de trabalho mais colaborativo e focado no desenvolvimento continuo.

Por fim, a utilizacdo de indicadores de desempenho fortalece a cultura organizacional

orientada para resultados e a aprendizagem organizacional.
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7. Importancia da avaliacdo continua dos indicadores de desempenho

A eficacia dos indicadores de desempenho depende ndo apenas de sua implementagdo, mas
também de sua avaliacdo continua. A adaptacdo constante dos indicadores as necessidades
duma instituicdo pode contribuir significativamente para o aprimoramento das praticas de
auditoria de recursos humanos, assegurando que a gestdo de pessoas e 0S Processos
administrativos evoluam de acordo com as exigéncias do ambiente educacional. A avaliacéo
continua dos indicadores de desempenho é uma pratica imprescindivel para garantir a eficacia
e relevancia dos processos de gestdo em qualquer organizacao, especialmente em instituicoes

de ensino superior.

A importancia de uma avaliacdo continua é que ela permite que uma instituicdo ajuste seus
processos administrativos e pedagdgicos de forma agil, assegurando a melhoria continua da
qualidade do ensino e a eficiéncia da gestdo de recursos humanos. Por exemplo, indicadores
como a taxa de conclusdo de cursos e a taxa de empregabilidade dos graduados podem ser
avaliados e ajustados conforme o feedback dos alunos, empregadores e a evolucdo das
tendéncias no mercado de trabalho. Como explica Neely (2007: 54), “a medicdo de
desempenho é um processo iterativo e evolutivo, que exige uma constante adaptacdo das

ferramentas de gestao as necessidades emergentes da organizacao”.

Uma organizacdo deve criar mecanismos para colectar e interpretar dados sobre os
indicadores de desempenho, garantindo que os gestores possam tomar decisdes baseadas em
informacdes claras e precisas. A integracdo da avaliacdo continua também implica a utilizacdo
de tecnologias modernas para facilitar o monitoramento em tempo real dos indicadores de
desempenho. Sistemas de gestdo de informacdes e plataformas digitais podem ser utilizados
para colectar, armazenar e analisar dados de forma mais eficiente, além de permitir que as
revisdes dos indicadores sejam feitas de maneira mais rapida e precisa. Davenport (2013: 129)
destaca que “a tecnologia nao so facilita a colecta de dados, mas também permite uma analise
mais profunda e detalhada, o que proporciona uma visdo mais ampla do desempenho

organizacional”.

Portanto, a avaliacdo continua ndo deve ser vista apenas como uma actividade pontual ou
periddica, mas como um processo continuo de aprendizado que envolve a adaptacdo e
evolugcdo constante dos indicadores de desempenho, alinhados com o0s objectivos

institucionais.
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8. Desafios na implementacdo de indicadores de desempenho

Apesar dos beneficios que os indicadores de desempenho podem proporcionar, a
implementacao desse sistema na auditoria de recursos humanos em instituicdes pode enfrentar
diversos desafios. Estes desafios podem comprometer a eficacia dos indicadores e,
consequentemente, a gestdo dos processos administrativos e de recursos humanos. Segundo
Davenport (2013, p. 45), as organizacOes frequentemente enfrentam dificuldades em integrar
indicadores de desempenho nos processos diérios, o que pode levar a uma utilizago ineficaz

das métricas e resultados.

A introducédo de indicadores de desempenho em sistemas de auditoria de recursos humanos
exige uma analise detalhada dos desafios que podem impactar a eficacia desse processo.

Alguns dos principais desafios incluem:
. Resisténcia a mudanca

A resisténcia a mudanca € um desafio recorrente em qualquer processo de implementacéo de
novos sistemas. Segundo Chiavenato (2004), os funcionarios muitas vezes percebem 0s novos
processos de auditoria e avaliagdo como uma ameacga ao seu trabalho, o que pode gerar

resisténcia.

Essa resisténcia pode ser exacerbada pela falta de compreensao sobre 0s beneficios do sistema
de indicadores, criando um obstadculo para a sua implementacdo eficaz. Entretanto, a
comunicacdo eficaz e a educacdo continua sdo essenciais para a reducdo da resisténcia,
permitindo que os colaboradores compreendam os beneficios dos novos sistemas e se sintam

parte do processo.
. Falta de capacitacdo e treinamento

A implementacdo de indicadores de desempenho eficazes exige que os envolvidos
compreendam ndo apenas 0 processo de colecta de dados, mas também a interpretagéo e
andlise dos resultados. A falta de capacitacdo adequada dos gestores e funcionarios da

universidade pode comprometer a eficacia dos indicadores de desempenho.

Se os gestores ndo forem devidamente treinados para entender e aplicar esses indicadores

dentro do contexto estratégico da organizagdo, o impacto das métricas sera limitado, pois néo
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estardo sendo tomadas decisGes informadas baseadas nos dados. Assim, a capacitacao
continua e especializada ndo € apenas uma questdo de treinar os envolvidos na colecta de
dados, mas também de promover uma compreensdo profunda e critica de como os indicadores
de desempenho podem influenciar positivamente a gestdo de recursos humanos e o

desempenho organizacional.
. Escassez de recursos e infra-estrutura adequada

Outro desafio significativo € a escassez de recursos financeiros e a infra-estrutura inadequada
para implementar os indicadores de desempenho de maneira eficiente. A implementacéao
eficaz requer investimentos em tecnologia e infra-estrutura. De acordo com o Ministério da
Satde de Mogcambique (MISAU, 2016), “a limitagdo de recursos financeiros e tecnologicos
tem sido um entrave significativo na modernizacdo dos sistemas de gestdo de recursos

humanos”.

Portanto, é essencial que uma instituicdo se empenhem em prover infra-estruturas adequadas

de forma que garanta a melhor aplicacéo e avaliacdo dos indicadores de desempenho.
9. Oportunidades na implementacéo de indicadores de desempenho

Apesar dos desafios, a implementacéo de indicadores de desempenho no sistema de auditoria
de recursos humanos oferece diversas oportunidades para a melhoria continua e optimizacéo
da gestdo institucional. As oportunidades na implementacdo de indicadores de desempenho
busca explorar os beneficios e as potenciais melhorias que a adopcdo de indicadores de
desempenho pode trazer para a gestdo de recursos humanos e processos administrativos

dentro de uma organizagéo.

Ao abordar as oportunidades, o foco é ressaltar como a implementacdo bem-sucedida de
indicadores de desempenho pode gerar resultados positivos tanto a nivel micro (individuos e
equipes) quanto a nivel macro (organizagdo como um todo), incentivando a inovacao, a
aprendizagem continua e a melhoria da gestdo nos processos administrativos e de recursos
humanos. A principal oportunidade reside na melhoria da gestdo de pessoas. Como destaca
Chiavenato (2004), os indicadores de desempenho proporcionam uma visdo clara sobre o
desempenho dos funcionérios e da instituicdo, permitindo que a gestdo tome decisbes mais

embasadas. A utilizacdo de indicadores pode ainda facilitar a deteccdo de areas em que 0s
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funcionarios necessitam de capacitacdo, permitindo um desenvolvimento profissional mais
eficiente. A implementacdo eficaz de indicadores de desempenho também traz uma
oportunidade significativa para fortalecer a comunicagdo interna dentro da organizacao.
Quando os indicadores séo claros e bem definidos, eles estabelecem um ponto de referéncia

comum para todos os membros da instituigéo.
10. Efeitos dos Indicadores de Desempenho na Tomada de Decisdes Estratégicas

Os efeitos dos indicadores de desempenho na tomada de decisdes estratégicas podem ser
observados de diversas formas. Primeiro, a colecta de dados baseada em indicadores
especificos permite que a gestdo tenha uma visdo mais clara sobre o desempenho do corpo
docente e administrativo. Essa visibilidade é crucial para a definicdo de politicas de
treinamento, promocgoes, e outras ac¢des que podem impactar directamente a eficacia do
trabalho numa instituicdo. Segundo, o uso de indicadores de desempenho permite uma
alocacdo mais eficiente de recursos, ajustando a estratégia da instituicdo conforme necessario.
Como afirma Ferreira (2021), os indicadores de desempenho possibilitam uma analise
quantitativa e qualitativa que pode orientar a tomada de decisdo de forma mais assertiva e
estratégica. Na prética, isso pode levar a uma maior eficiéncia na gestdo de recursos humanos,
com um melhor aproveitamento do potencial dos funcionérios e uma redugdo de custos

operacionais.

11. Papel dos indicadores de desempenho na maximizacao da eficacia da gestdo de

recursos humanos

A gestdo eficaz de recursos humanos é fundamental para o bom funcionamento de uma
instituicdo. Os indicadores de desempenho oferecem uma forma objectiva de medir a eficacia
das politicas de recrutamento, treinamento, retencdo e desenvolvimento de pessoal. A
adopcéo de indicadores de desempenho pode facilitar a identificacdo de areas que necessitam

de melhorias, bem como promover uma cultura de constante aprimoramento.

De acordo com Torres (2011), a implementacdo de métricas eficazes oferece feedback valioso
que pode ser utilizado para ajustar as estratégias de gestdo de pessoas e aprimorar 0 ambiente

de trabalho, criando um ciclo continuo de evolugdo organizacional.
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Portanto, a utilizagcdo de indicadores possibilita ndo apenas a medicdo da performance, mas
também a identificacdo de areas criticas, permitindo uma gestdo mais agil e informada,

fundamental para o sucesso institucional a longo prazo.
12. Concluséo

Conclui-se com a pesquisa, que os indicadores de desempenho podem sim, ser instrumentos
que, quando devidamente aplicados possibilitam a gestao estratégica dos recursos humanos e
melhoria dos processos de auditoria, identificando fragilidades na gestdo de pessoal e
alinhando as préaticas de recursos humanos com os objectivos estratégicos das organizacdes.
Esses indicadores ndao apenas fornecem métricas quantitativas sobre as actividades
desenvolvidas, mas também funcionam como mecanismos de prevencdo e correccdo de

disfuncdes, promovendo uma cultura organizacional mais orientada a resultados.

A luz da gestdo estratégica moderna de recursos humanos, a avaliagdo do desempenho
organizacional através de indicadores de desempenho constitui uma ferramenta estratégica
essencial para assegurar a eficiéncia, a transparéncia e a responsabilizacdo no seio das
instituicOes, com destaque para o subsistema de auditoria de recursos humanos. Assim, 0 Uso
adequado desses indicadores permite ndo s6 a monitoria das actividades, mas também a

tomada de decisbes fundamentadas na realidade concreta da organizacéo.

Ao nivel normativo e institucional, urge o reforco da regulamentacdo e padronizacdo dos
indicadores, bem como o investimento na capacitacdo dos profissionais do sector, garantindo
gue os mesmos sejam dotados de ferramentas e competéncias necessarias a conducdo de
auditorias eficazes e coerentes com o0s principios da boa governacdo. Assim, destaca-se que a
eficacia dos indicadores de desempenho na auditoria de recursos humanos esta também
profundamente ligada a forma como sdo percebidos pelos funcionarios. A transparéncia, a
equidade e a clareza nos processos avaliativos impactam directamente na motivagdo, no
engajamento e na aceitagdo das préticas de auditoria. No entanto, a implementacdo desses
indicadores pode enfrentar desafios significativos, como a resisténcia a mudanca, a escassez
de recursos técnicos e humanos, e a auséncia de uma politica institucional integrada de
avaliacdo. Esses entraves podem comprometer a aplicacdo plena dos indicadores e demandam
um esforco continuo de sensibiliza¢do, capacitagdo e comunicagdo entre os diversos niveis da

administracao.
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Quanto ao objectivo delineado foi, em grande medida, alcancado. Na analise da eficacia,
identificaram-se os principais indicadores de desempenho utilizados no sistema de auditoria
de recursos humanos, permitindo compreender sua aplicacdo. Contudo, ao abordar a eficicia
dos indicadores de desempenho na auditoria de recursos humanos, a presente investigacao
oferece subsidios concretos para a construcdo de uma cultura de responsabilizacdo,
transparéncia e meritocracia, elementos imprescindiveis para o fortalecimento das

universidades, por conseguinte, para o desenvolvimento sustentavel do pais.
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