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RESUMO

O atual contexto de incertezas e competitividade tem destacado os processos de tomada de decisão como 
importantes para o desempenho organizacional. Paralelamente, a Gestão de Pessoas (GP) se apresenta como 
um relevante preditor dos resultados empresariais. Diante desse contexto, o presente estudo tem por objetivo 
identificar as características dos estilos de tomada de decisão e as formas de avaliação de resultados em GP, 
sob a ótica dos profissionais da área de Recursos Humanos (RH). Para tanto, realizou-se uma pesquisa de 
cunho quantitativo, com a participação de empresas localizadas na Serra Gaúcha. Como principais resultados, 
destaca-se a predominância do estilo de tomada de decisão sistêmico, principalmente em empresas de maior 
porte. Em relação às práticas de avaliação de GP, percebeu-se que ainda não estão totalmente alinhadas às 
estratégias e demais indicadores de desempenho organizacional. Por fim, identificou-se a existência de uma 
correlação positiva entre o estilo de tomada de decisões sistêmico e os fatores que compõem a avaliação de 
resultados em GP. Em contrapartida, o estilo contingencial de tomada de decisão se correlacionou negativa-
mente com as dimensões vinculadas à mensuração de resultados da área.
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ABSTRACT

The current scenario of uncertainty and competitiveness has shown that decision-making processes are impor-
tant to organizational performance. In parallel, Human Resource Management (HRM) has emerged as a sig-
nificant predictor of business results. Given this context, this study aims to identify the characteristics of the 
decision-making styles and ways to evaluate results in HRM, from the perspective of professionals working in the 
Human Resources field. Therefore, a quantitative research was carried out with the participation of companies 
based in Serra Gaúcha. The main results found included the prevalence of a systemic decision-making style, 
especially in larger companies. The evaluation processes of HRM showed that they are not yet fully aligned 
with the strategies and other organizational performance indicators. Finally, a positive correlation was observed 
between the systemic decision-making style and the factors that make up the evaluation of results in HRM. On 
the other hand, the contingency decision-making style correlated negatively with the dimensions related to the 
results in the area.

Keywords: Organizational Decision Making. Decision-making styles. Human Resource Management. Human 
Resource Management. Evaluation of Results.

1. INTRODUÇÃO

O cenário mercadológico de constantes mudanças e alta concorrência têm levado as 
empresas a aperfeiçoar seus processos internos, objetivando garantir a sobrevivência e o 
desenvolvimento sustentável em um ambiente competitivo (DYLLICK; MUFF, 2015). Logo, é 
possível destacar que o processo decisório é vital para as organizações, tendo em vista que 
constitui uma das tarefas mais características da gestão, englobando informações e conhe-
cimentos especializados, indispensáveis para o desempenho organizacional (NASCIMENTO; 
GOMIDE JR., 2014). Além disso, a tomada de decisão, nos ambientes corporativos, se apresenta 
como uma tarefa desafiadora, em um contexto de incertezas, ainda mais quando envolve dife-
rentes níveis hierárquicos, influenciando-se mutuamente (WERNZ, 2013).

Paralelamente, nas últimas duas décadas, estudos que assinalam o papel estratégico da 
Gestão de Pessoas (GP) têm destacado um crescente interesse dos efeitos das atividades 
da área como preditores do desempenho organizacional (WRIGHT; GARDNER; MOYNIHAN, 
2003; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2011; OGUNYOMI; BRUNING, 2016). Com o aumento da competi-
tividade nos ambientes de negócios, a GP também é apontada como um importante fator para 
a obtenção do sucesso nas organizações (WRIGHT; MCMAHAN, 2011; MA et al., 2016; SARI-
DAKIS; LAI; COOPER, 2017).

Com base nesse cenário, o debate sobre a avaliação de resultados em GP vem se ampliando 
nos últimos anos (LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008), sendo que as práticas decorrentes 
desse processo são consideradas relevantes para a tomada de decisões organizacionais e para 
a análise da eficiência, da eficácia e do impacto da GP na performance corporativa (DULE-
BOHN; JOHNSON, 2013).

Embora se identifique um crescimento de pesquisas que abordem a avaliação de resul-
tados em GP e o processo de tomada de decisões organizacionais (LACOMBE; ALBUQUER-
QUE, 2008; DULEBOHN; JOHNSON, 2013), ainda não há uma convergência sobre as práticas 
adequadas e o desenvolvimento de técnicas de medidas que permitam verificar, de forma mais 
tangível, a contribuição da GP para a organização (VERMA; DEWE, 2008). As diferenças entre 



P
R
E
TE

X
TO

 • 
v.
21
 • 
n
.2
 • 
p
. 8

0-
99

 • 
A
b
r./
Ju
n
. 2
02

0

82

Denise Genari, Claudio Baltazar Correa de Mello, Maria Emilia Camargo e Janaina Macke

um enfoque de avaliação em curto ou em longo prazo e uma ênfase em indicadores quantitati-
vos isolados e que não considerem o processo de GP de forma integral e pertencente ao âmbito 
corporativo, se apresentam como fatores que podem dificultar a avaliação eficaz de resultados 
(PFEFFER, 1997). A partir dessas constatações, os estudos sobre o tema apresentam enfo-
ques diversificados, tratando sobre o impacto das práticas de GP nos resultados corporativos 
e sobre a mensuração dos indicadores operacionais e estratégicos da área (LACOMBE; ALBU-
QUERQUE, 2008).

Além disso, sabe-se que a área de Recursos Humanos (RH) não possui uma tradição na 
avaliação dos seus resultados, se comparada com outros processos organizacionais, tais como 
o marketing ou a produção (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 2007).  Nesse contexto, percebe-
-se que os estudos podem ser expandidos, visando contribuir de forma acadêmica e gerencial 
para que a GP possa, através de seus resultados, estar alinhada às estratégias da organização 
e fomentar adequadamente os processos de tomada de decisão organizacional.

A partir da verificação da referida lacuna de pesquisa, o presente estudo propõe uma análise 
dos estilos de tomada de decisão organizacional e das perspectivas de avaliação de resultados 
em GP, integrando as duas temáticas. Considerando que a tomada de decisão organizacional é 
suportada por um ambiente psicológico favorável e pelo levantamento de informações neces-
sárias para que os gestores possam apontar as decisões mais pertinentes (GONTIJO; MAIA, 
2004), considera-se relevante abordar os temas, de forma conjunta.

Diante do exposto, o estudo tem como objetivo identificar as características dos estilos de 
tomada de decisão e as formas de avaliação de resultados em GP, sob a ótica dos profissionais 
da área de RH. Para tanto, realizou-se uma pesquisa com a participação de 153 empresas loca-
lizadas na Serra Gaúcha. A região se destaca, por possuir o melhor índice de desenvolvimento 
socioeconômico do Rio Grande do Sul e se apresentar como a segunda maior região do Estado 
em número de postos de trabalho na indústria. Além disso, a Serra Gaúcha possui o maior Pro-
duto Interno Bruto (PIB) per capita do Rio Grande do Sul (FIERGS, 2014).

De acordo com o enfoque do estudo, nas próximas seções, serão apresentados os prin-
cipais conceitos vinculados à tomada de decisão organizacional e à avaliação de resultados 
em GP, bem como os procedimentos metodológicos da pesquisa e os principais resultados 
verificados.

2. TOMADA DE DECISÃO ORGANIZACIONAL

De forma frequente, na literatura de gestão, é encontrada a presunção de que a organiza-
ção deve tomar decisões que tenham por base princípios racionais. Entretanto, conforme Daft 
(2013), as organizações são compostas por gerentes que tomam decisões utilizando o processo 
racional e o intuitivo, considerando que muitos problemas podem envolver uma diversidade 
apreciável de departamentos, pontos de vista e outras instituições. Nesse contexto, os gerentes 
são, frequentemente, descritos como tomadores de decisão e a prosperidade ou fracasso da 
organização estarão associados às escolhas realizadas (DAFT, 2013).

 O cerne dessa questão, segundo Nascimento e Gomide Jr. (2014), está na palavra deci-
dir, pois a organização só continua a desenvolver-se quando decide o que fazer. É impossível 
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pensar na organização sem levar em conta o processo decisório, que ocorre de forma cons-
tante. Para Nutt (1976), a tomada de decisão está relacionada à seleção, pela organização, de 
uma alternativa específica para execução, que deverá ser precedida de uma avaliação que 
quantificará tal alternativa. Assim, o processo decisório é visto como uma resposta futura a 
determinado problema, uma ação a ser realizada; e a tomada de decisão é entendida como a 
alocação irreversível de recursos, uma vez que a reversão da decisão de alocação implicará na 
perda dos recursos já alocados (NASCIMENTO; GOMIDE JR., 2014).

Por sua vez, a tomada de decisão organizacional é formalmente definida por Daft (2013), 
como o processo de identificar e resolver problemas. Ela envolve departamentos, múltiplas 
maneiras de enxergar e está além da ação individual do gestor. Esse autor divide a tomada 
de decisão organizacional em dois estágios distintos: o estágio da identificação do problema, 
que visa determinar, baseado no monitoramento das informações do ambiente e das condi-
ções organizacionais, se o desempenho é satisfatório, diagnosticando as causas de possíveis 
deficiências; e o estágio da solução do problema, que se dá quando determinadas alternativas 
são consideradas, selecionando, então, uma que será executada. Daft (2013) apresenta ainda a 
ideia de que as decisões organizacionais variam em complexidade e podem ser categorizadas 
como “programadas” e “não programadas”. As decisões programadas são repetitivas e bem 
definidas, sendo que existem procedimentos determinados para a resolução de problemas. 
Elas são estruturadas em organizações nas quais o critério de desempenho é claro, onde exis-
tem informações acuradas sobre o desempenho e especificações claras sobre alternativas, que, 
ao serem utilizadas, trarão sucesso. De outra forma, as decisões não programadas são novas 
e mal definidas, as alternativas são confusas e os procedimentos para a solução do problema 
são escassos, o que conduz a organização, muitas vezes, a optar pela solução da customização. 

 É possível identificar, na pesquisa sobre a tomada de decisão organizacional, a pro-
posição de diversos modelos de tomada de decisão. Nutt (1976) sugere que esses modelos 
abrangem a avaliação e o processo de escolha. Esse autor descreve seis modelos de tomada 
de decisão: i) o modelo burocrático, no qual a tomada de decisão é conduzida por pessoas 
que têm o poder e a competência para interpretar os planos estratégicos da organização; ii) o 
modelo baseado na teoria da decisão normativa, que é caracterizado pela busca de certeza na 
tomada de decisão e pela suposição de que as metas são conhecidas e a informação relativa 
ao processo de decisão estará disponível; iii) o modelo baseado na teoria da decisão comporta-
mental, que procura descrever o que os indivíduos considerados capazes na tomada de decisão 
fazem quando se deparam com decisões complexas; iv) o modelo de tomada de decisão em 
grupo, que está associado às regras da formação de grupo e ao desenvolvimento de coesão, do 
processo e de controle de decisões; v) o modelo de equilíbrio e de resolução de conflitos, que 
se baseia na postulação de que a tomada de decisão nas organizações é estimulada pelo con-
flito individual e grupal, que gerará uma condição de instabilidade e conduzirá a organização a 
buscar um equilíbrio para tal situação e; vi) o modelo do sistema aberto de tomada de decisão, 
que sustenta que a tarefa de decisão é complexa para o entendimento humano, uma vez que 
algumas variáveis cruciais associadas à decisão não podem ser entendidas ou definidas.

Da mesma forma, Daft (2013) identifica quatro modelos primários de tomada de decisão 
organizacional: o modelo da abordagem das ciências da gestão, o modelo Carnegie, o modelo 
de processo de decisões incrementais e o modelo anárquico. Segundo esse autor, o modelo 
da abordagem das ciências da gestão obteve grande sucesso no setor militar, ao utilizar os 
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modelos matemáticos para a tomada de decisão, o que possibilitou que problemas que exigem 
a capacidade de processamento de variáveis múltiplas fossem resolvidos de maneira rápida. 
Esse modelo é melhor aplicado para problemas que podem ser mensurados e estruturados de 
maneira lógica. Já o modelo denominado de Carnegie está baseado na ideia de que os níveis de 
decisão da organização envolvem muitos gerentes e a decisão final será baseada na coalisão 
entre eles. Esse modelo está baseado no trabalho de Cyert e March (1963), que argumentam 
que a empresa é a coalisão de participantes com diferentes demandas, mudanças no foco de 
atenção e habilidade limitada de responder a todos os problemas organizacionais simultane-
amente. Nascimento e Gomide Jr. (2014) identificam o modelo indicado por Daft (2013), mas o 
denominam de modelo racional e afirmam que, nesse modelo, a tomada de decisão é realizada 
em torno de princípios que evitem a incerteza e, portanto, utiliza regras claras para reduzir o 
risco das decisões, analisando os problemas em contextos limitados, buscando identificar os 
problemas antes que decisões sejam tomadas. Aqui, procura-se a solução satisfatória e não a 
solução ótima.

Um terceiro modelo apontado por Daft (2013) é o modelo de processo de decisões incre-
mentais, que é denominado por Nascimento e Gomide Jr. (2014) de modelo processual, e que 
segundo os autores se baseia na obra de Mintzberg, Raisinghani e Théoret (1976). Esse modelo 
leva em consideração fatores políticos e sociais considerados no modelo Carnegie, porém 
aborda uma sequência de atividades estruturadas, que são empreendidas quando da desco-
berta de um problema até a sua solução (DAFT, 2013). O processo de decisão é um conjunto 
de ações e fatores dinâmicos que começam com a identificação de um estímulo, tais como 
oportunidades ou ameaças, e terminam com o comprometimento em torno da ação (MINTZ-
BERG; RAISINGHANI; THÉORET, 1976). Um alto grau de imprevisibilidade leva a organização 
a desenvolver diversas soluções para o mesmo problema, e essa busca deve ser cumprida em 
vários estágios até a sua conclusão (NASCIMENTO; GOMIDE JR., 2014).

O modelo anárquico, o quarto apresentado por Daft (2013) e, também, corroborado por 
Nascimento e Gomide Jr. (2014), foi originado por Cohen, March e Olsen (1972). Esse modelo 
foi desenvolvido para explicar os padrões de tomada de decisão nas organizações que expe-
renciam a incerteza em um nível muito elevado, e é chamado também de anarquia organizada, 
uma vez que esse tipo de organização não se assenta em uma hierarquia vertical normal da 
autoridade e de decisões geridas pela burocracia (DAFT, 2013). De acordo com Cohen, March e 
Olsen (1972), essa forma anárquica é caracterizada por preferências problemáticas, tecnologia 
que não é clara e participação fluída. Nela, as soluções para os problemas são buscadas de 
maneira acidental, por meio do método de tentativa e erro, e as decisões são efetivadas sem 
que exista a definição prévia dos membros participantes (NASCIMENTO; GOMIDE JR., 2014).

Nascimento e Gomide Jr. (2014) acrescentam aos modelos propostos por Daft (2013), o 
modelo político de tomada de decisão organizacional, baseado em Alisson (1971), que apre-
senta um modelo que assume que as decisões devem ser baseadas em princípios racionais e 
na rotina do processo organizacional. Esse modelo considera a tomada de decisão como um 
jogo de barganha entre líderes que estão envolvidos em decisões políticas (ALISSON, 1971). As 
decisões são influenciadas pela posição hierárquica dos membros da empresa, pelo poder atri-
buído aos participantes do processo decisório, bem como, pela competição entre eles (NAS-
CIMENTO; GOMIDE JR., 2014).
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Observando os modelos propostos, é possível concluir que a maioria das decisões orga-
nizacionais não é tomada de uma maneira lógica e racional. Assim, esse processo não se inicia 
com uma análise cuidadosa do problema, seguida por uma análise sistemática das alternativas 
e por uma execução de uma solução final. Pelo contrário, o processo de decisão organizacional 
é caracterizado pelo conflito, pela construção de uma coalisão e por um processo de tentativa 
e erro. De forma geral, os gerentes agem premidos por circunstâncias que limitam a raciona-
lidade. Logo, esses profissionais devem usar a intuição junto à análise racional, para tomar 
decisões (DAFT, 2013).

Malakooti (2012) aborda, em estudo, fatores individuais e ambientais que podem influenciar 
no processo de tomada de decisão organizacional. Dentre os fatores individuais, ou internos, o 
autor aponta a personalidade, a experiência, a motivação, o conhecimento e as competências 
dos indivíduos envolvidos no processo. Como fatores ambientais, ou externos, é possível des-
tacar a obtenção de informações sobre o problema e o ambiente organizacional, conhecimento 
organizacional disponível, além de recursos e ferramentas que favoreçam a tomada de decisão.

Diante das afirmativas citadas, é possível inferir que a tomada de decisão organizacional 
é favorecida, quando a empresa possui informações vinculadas à avaliação de resultados dos 
seus processos. Nesse contexto, a avaliação de resultados e indicadores de GP pode otimizar a 
tomada de decisão nas organizações (DULEBOHN; JOHNSON, 2013). Sendo assim, de acordo 
com o objetivo do estudo, a próxima seção apresenta os conceitos vinculados à avaliação de 
resultados em GP.

3. AVALIAÇÃO DE RESULTADOS EM GP

A área de RH sofreu mudanças de perspectiva, ao longo de sua evolução (LENGNICK-HALL 
et al., 2009; FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011; DE PRINS et al., 2014). Do enfoque específico 
em atividades de contratação e remuneração, sem a preocupação em atrair ou desenvolver 
os melhores profissionais, a GP migrou para uma perspectiva de alto desempenho, na qual os 
seus processos integrados são vistos como parte de um sistema mais amplo de implementação 
da estratégia de negócios, se estabelecendo, assim, o gerenciamento da relação entre os pro-
cessos de GP e o desempenho da empresa (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001). Essa ênfase 
ocorre em virtude da associação entre a GP e os resultados financeiros das corporações (lucro, 
vendas e participação no mercado, por exemplo), os resultados organizacionais (produtividade, 
qualidade, eficiência, etc.) e os resultados relacionados aos profissionais (atitudes e comporta-
mentos dos funcionários, tais como satisfação, comprometimento e intenção de rotatividade) 
(BOSELIE; DIETZ; BOON, 2005; BECKER; SMIDT, 2016).

O papel estratégico da GP é enfatizado por Özbağ, Esen e Esen (2013). Com enfoque da 
Visão Baseada em Recursos (BARNEY, 1991), os autores destacam que as competências dos 
profissionais permitem o alcance de vantagens competitivas e o desempenho superior. Assim, 
essas competências se apresentam como fatores singulares, sendo que existe uma dificuldade, 
por parte dos concorrentes, em copiar os conhecimentos, habilidades, experiências e compor-
tamentos dos funcionários vinculados à organização.
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Na perspectiva estratégica, a GP envolve todas as decisões gerenciais no que se refere 
às políticas e práticas que, em conjunto, configuram a relação de emprego e visam alcançar 
os objetivos individuais, organizacionais e sociais (BOSELIE, 2015). O domínio estratégico da 
GP está embasado nas decisões sobre suas práticas, na forma de compor o capital humano na 
empresa, nos comportamentos das pessoas, bem como na eficácia dessas decisões com rela-
ção às diversas estratégias organizacionais e ao ambiente competitivo (WRIGHT; MCMAHAN, 
2011). Além disso, a GP envolve uma série de ações que incluem a análise ambiental e a con-
cepção das atividades laborais, para que as estratégias da empresa possam ser implemen-
tadas, contribuindo para o enfrentamento dos concorrentes e para a adaptação ao ambiente 
(SNELL; MORRIS, 2015).

A vinculação das ações de GP com a implementação e resultados das estratégias organiza-
cionais, tornou relevante avaliar a performance da área. Alguns estudos recentes têm abordado 
essa tendência. Gates e Langevin (2010) realizaram pesquisa de cunho qualitativo e quantita-
tivo, com executivos da área de RH. Um dos resultados identificados apontou que, quanto mais 
avançada a organização está na aplicação medidas de avaliação do capital humano, melhor 
será o seu desempenho, baseado em variáveis como a participação no mercado, crescimento 
e retorno sobre os investimentos.

Através de entrevistas semiestruturadas com 27 profissionais de GP e membros da alta 
administração, Amalou-Döpke e Süß (2014) destacaram, em seu estudo, as relações de troca 
entre a área de RH e a gestão organizacional. Os resultados da pesquisa qualitativa demons-
traram que a mensuração de resultados em GP contribui para a profissionalização e para a 
legitimidade da área perante a empresa. Já Singh e Gupta (2014) conduziram uma análise em 
empresas indianas, do setor de serviços. Os autores destacaram que as avaliações vinculadas 
à GP podem ser definidas como a quantificação das contribuições dos funcionários da organi-
zação para a criação de valor, a partir de seus conhecimentos, habilidades e capacidades. Os 
autores também assinalam que a avaliação deve enfocar os processos organizacionais, tais 
como as práticas de recrutamento, seleção, treinamento, entre outras.

A partir da contextualização apresentada, ressalta-se que a evolução da GP e a importân-
cia desse processo para a consecução dos objetivos organizacionais contribuíram para que 
ocorressem modificações nas características da avaliação de seus resultados. Nesse sentido, 
a nomenclatura e os enfoques apontados para a avaliação de resultados em GP foram se alte-
rando. Partiu-se da terminologia de auditorias de RH, para: contabilização de RH, índices de 
avaliação em GP, busca pela relação entre melhores práticas de GP e performance e, por fim, 
sistema de medição estratégica (MURITIBA; MURITIBA, 2009).

Ao abordar os estudos sobre avaliação de GP, Lacombe e Albuquerque (2008) assinalam a 
existência de dois enfoques. Primeiramente, os autores destacam as pesquisas que investigam 
a existência e a amplitude do impacto das práticas de GP sobre o desempenho organizacional. 
Como segunda categoria, é possível evidenciar estudos que mensuram, quantitativamente, as 
contribuições das políticas e práticas de GP para os resultados da organização, apresentando a 
análise de indicadores e métodos específicos de levantamento. Nessa categoria, visualizam-se 
as medidas operacionais da área, que se referem à eficiência das atividades tradicionais tais 
como recrutamento, seleção, treinamento, remuneração, avaliação e demissão; e as medidas 
de cunho estratégico, que dizem respeito à ação impulsionadora e facilitadora que o processo 
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de GP pode ter na implementação das estratégias corporativas (LACOMBE, ALBUQUERQUE, 
2008).

Paralelamente, Dulebohn e Johnson (2013) afirmam que a mensuração de resultados em 
GP ocorre através de métricas vinculadas à área, que se apresentam como ferramentas que 
auxiliam na avaliação do processo de GP e fomentam a sua relação com as demais funções do 
negócio. Os autores propõem a categorização das métricas em quatro níveis complementares 
e que evoluem em termos de importância estratégica para a organização, conforme apresenta-
-se no Quadro 1.

Quadro 1 – Categorização das métricas de avaliação de resultados em GP

 Fonte: Adaptado de Dulebohn e Johnson (2013).

De acordo com a literatura, um dos métodos mais difundidos, que vincula os resultados em 
GP às estratégias organizacionais é o Balanced Scorecard (BSC), proposto, inicialmente, por 
Kaplan e Norton (1996). Esse método consiste no monitoramento de atividades da organização, 
através de indicadores quantitativos. Logo, o vínculo do BSC com a mensuração de resultados 
em GP parte da premissa de que a contabilidade tradicional é extremamente limitada e focada 
apenas no desempenho financeiro. Em contrapartida, o BSC possibilita que a criação de valor, 
através das práticas de GP, seja avaliada por meio de um sistema de mensuração (MURITIBA; 
MURITIBA, 2009) e não apenas por indicadores isolados.

Nesse contexto, embora se identifique a relevância da mensuração de resultados em GP, 
diversos desafios podem se apresentar durante o processo, conforme proposto por Silva, Bas-
ques e Facco (2006). Um aspecto relevante é a dificuldade de isolar variáveis que possibilitem 
inferir que determinado resultado foi influenciado por ações de GP e não por outras estratégias 
econômicas e comerciais da empresa. Logo, os resultados em GP, geralmente, são propostos 
abordando apenas o contexto da área (índices de satisfação na pesquisa de clima, resultados 
de avaliações de desempenho, indicadores de rotatividade, absenteísmo, acidentes de trabalho 
e outros), sem considerar outros fatores que possibilitariam validar a conexão entre as práticas 
de GP e as estratégias organizacionais.

Estudos anteriores evidenciaram resultados semelhantes. Verma e Dewe (2008), ao efeti-
var pesquisa em empresas do Reino Unido, evidenciaram que a maior parte das organizações 
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estudadas utilizavam índices de rotatividade e absenteísmo na verificação de resultados em GP. 
No contexto nacional, Muritiba et al. (2006), em pesquisa realizada com empresas vinculadas 
à Associação Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD), verificaram que a maioria 
das organizações analisadas utiliza os índices de rotatividade e absenteísmo como formas de 
avaliação de resultados em GP. Porém, apenas 14,8% das organizações faz uso de indicadores 
de eficácia das práticas de GP, como o Balanced Scorecard, por exemplo. 

De maneira complementar, Chhinzer e Ghatehorde (2009) afirmam que as métricas para 
avaliação de resultados em GP estão relacionadas com o processo de tomada de decisão. No 
entanto, os autores destacam que a escolha e a confiabilidade das métricas de avaliação e a 
dificuldade de alinhamento com as estratégias organizacionais podem se apresentar como 
desafios para a sua aplicação. Além disso, as análises comparativas entre as métricas são com-
plexas e os profissionais de GP podem apresentar resistência na utilização de medidas finan-
ceiras. 

Ulrich (1997) reforça a ideia de Chhinzer e Ghatehorde (2009) e ressalta que os profissio-
nais de GP podem resistir à quantificação e mensuração de resultados. Essa resistência surge, 
geralmente, pela falta de conhecimento ou experiência nesse processo. No entanto, embora 
se reconheça a complexidade da mensuração de resultados em GP, esses profissionais devem 
vincular a avaliação das práticas da área aos objetivos corporativos.

De acordo com as abordagens apresentadas, é possível assinalar que a avaliação de resul-
tados em GP depende do perfil e das crenças dos profissionais da área de RH. Logo, o conheci-
mento de metodologias, bem como o compromisso e o interesse da equipe de GP influenciam 
o processo. Também, o papel organizacional e a importância estratégica da área, bem como as 
próprias práticas de avaliação já implantadas previamente na organização, se constituem como 
fatores críticos na mensuração de resultados em GP (MURITIBA; MURITIBA, 2009).

4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Conforme mencionado anteriormente, o presente estudo tem como objetivo identificar as 
características dos estilos de tomada de decisão e as formas de avaliação de resultados em GP, 
sob a ótica dos profissionais da área. Para tanto, realizou-se uma pesquisa, com a utilização 
do método survey, com profissionais da área de RH vinculados a empresas da Serra Gaúcha. 
A escolha das organizações participantes do estudo enfocou organizações associadas a duas 
entidades de classe: ADRH (Associação de Recursos Humanos de Bento Gonçalves) e a ARH 
Serrana (Associação Serrana de Recursos Humanos).

A ADRH é uma entidade, criada em 1978, que tem como missão “oferecer serviços e infor-
mações, visando atender e superar as expectativas dos associados, acadêmicos e comunidade, 
na busca contínua do conhecimento para o desenvolvimento das pessoas e organizações”. Atu-
almente, a entidade conta com 60 associados, sendo 58 pessoas jurídicas e duas pessoas 
físicas (ADRH, 2015).

A ARH Serrana iniciou suas atividades em Caxias do Sul, no ano de 1988. A associação 
não tem fins lucrativos e representa profissionais, acadêmicos e empresas que atuam na região 
Serrana do Rio Grande do Sul. A entidade possui como missão “promover constante aprimo-
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ramento de seu público, por meio de produtos e serviços, atuando como agente de mudança”. 
Atualmente, a ARH Serrana possui 559 associados, sendo 272 pessoas jurídicas e 287 pessoas 
físicas (ARH SERRANA, 2015).

Para a presente pesquisa, optou-se por incluir apenas as empresas (pessoas jurídicas) 
vinculadas às associações. A exclusão dos associados da modalidade pessoa física ocorreu, 
uma vez que esses profissionais poderiam não estar vinculados, atualmente, a organizações. 
O questionário foi encaminhado, via e-mail, para os profissionais responsáveis pela área de RH 
das empresas pesquisadas, acompanhado de uma carta-convite. O e-mail possuía um hiperlink 
que direcionava os respondentes para o instrumento de pesquisa. O formulário eletrônico pos-
suía parametrizações que objetivavam garantir a qualidade da coleta de dados (estava aces-
sível apenas aos respondentes da pesquisa que possuíam o hiperlink, não permitia finalizar o 
questionário sem que todas as perguntas obrigatórias fossem preenchidas e não permitia que 
respostas fora de um padrão estabelecido fossem validadas). Os cuidados citados auxiliaram 
na baixa incidência de missing values.

Realizou-se o encaminhamento do instrumento de pesquisa para 322 organizações, con-
siderando que oito empresas eram associadas às duas entidades. A coleta dos dados ocorreu 
entre os meses de janeiro e maio de 2015. Obteve-se o retorno de 153 questionários respon-
didos e válidos, correspondendo a 47,52% das empresas consideradas, inicialmente, para o 
estudo.

Em relação à elaboração do instrumento, optou-se por uma estrutura com três blocos. 
O primeiro apresenta 19 questões oriundas de dimensões e variáveis sugeridas por Oliveira, 
Muritiba e França (2005) e Muritiba e Muritiba (2009), para verificar as práticas de avaliação 
de resultados em GP, bem como as crenças dos profissionais da área. O segundo bloco, com 
18 questões, foi estruturado com base na escala de percepções dos estilos de tomada de deci-
são organizacional, elaborada por Nascimento e Gomide Jr. (2014). Para esses dois blocos, os 
participantes responderam se concordavam ou não com as afirmativas propostas, através de 
uma escala do tipo Likert, de cinco pontos, na qual “1” representava “discordo totalmente” e “5” 
representava “concordo totalmente”.

Por fim, o terceiro bloco do instrumento de coleta de dados apontou um conjunto de ques-
tões de informações gerais sobre os respondentes (como gênero, idade, grau de instrução, 
cargo ocupado, tempo de empresa e experiência na área de RH) e sobre a organização onde 
atuavam (ramo da organização, número de funcionários e faturamento anual). Além disso, 
nesse bloco, procurou-se identificar as principais formas de avaliação de resultados em GP 
empregadas pelas empresas pesquisadas, bem como as principais dificuldades e os benefícios 
que os profissionais identificam na avaliação da área.

Para a análise dos dados obtidos, foram utilizadas como técnicas estatísticas a análise 
descritiva, a análise fatorial, a análise de variância e a análise de correlação. Os dados foram 
processados com o apoio do software SPSS (Statistical Package for Social Sciences), versão 
18.0.
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5. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Inicialmente, através da análise descritiva, realizou-se a verificação do perfil dos respon-
dentes do estudo. Através dos dados descritos no Quadro 2, identificou-se que os participantes 
da pesquisa possuem uma considerável experiência na área de RH, bem como qualificação 
para atuação na área. Com base nesses dados, é possível inferir que o perfil da amostra pes-
quisada favorece a sua adequação para a participação no presente estudo.

Quadro 2 – Perfil dos respondentes do estudo

 Fonte: Dados compilados a partir da pesquisa realizada.

Em relação ao perfil das organizações nas quais os respondentes estão vinculados, des-
taca-se que 57,9% das empresas estão localizadas na cidade de Caxias do Sul e 28,3% estão 
situadas em Bento Gonçalves. Além disso, ao analisar o ramo de atuação, 63,8% das empresas 
são indústrias, 28,9% são prestadoras de serviços e 7,2% estão vinculadas ao comércio. Com 
relação às indústrias, apresentam-se como mais representativos os setores metal mecânico 
(54,3%), de produção de plásticos (21,3%) e moveleiro (18,1%).

As empresas pesquisas, na sua grande maioria, se caracterizam como de médio e grande 
porte, apresentando as seguintes características: i) em relação ao número de funcionários, 
47,4% das empresas possuem de 100 a 499 empregados e 23,7% possuem mais de 500 colabo-
radores e; ii) ao analisar o faturamento anual, verificou-se que 27% possuem faturamento maior 
que R$ 16 milhões e menor ou igual a R$ 90 milhões e 27,6% apresentam faturamento superior 
a R$ 90 milhões ao ano.

Após delinear o perfil dos respondentes e empresas envolvidas no estudo, as respostas 
relativas às variáveis sobre os estilos de tomada de decisão organizacional foram submetidas 
à análise fatorial do tipo PCA (Principal Component Analysis), com rotação Direct Oblimin e 
tratamento listwise, consideradas todas as observações válidas de cada variável para os dados 
omissos. O índice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequação da amostra foi de 0,890 e o teste 
de esfericidade de Bartlett - Bartlett’s Test of Sphericity - (significativo 0,000) indicaram a fato-
rabilidade dos dados.

Através da análise fatorial realizada, foram identificados os mesmos fatores referidos por 
Nascimento e Gomide Jr. (2014), destacando as dimensões sistêmica e contingencial em rela-
ção aos estilos de tomada de decisão. Também calculou-se a variância explicada total, que cor-
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responde a 55,85% (o primeiro fator “estilo de tomada de decisão sistêmico” explica 46,49% da 
variância total, enquanto o segundo fator “estilo de tomada de decisão contingencial” explica 
9,36%). Os resultados da análise fatorial, bem como as dimensões identificadas e suas respec-
tivas variáveis estão apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 – Estilos de tomada de decisão organizacional - análise fatorial com base na pesquisa

Fonte: Dados compilados a partir da pesquisa realizada.

Através da realização da análise fatorial, percebe-se que as variáveis vinculadas ao estilo 
sistêmico de tomada de decisão apresentaram as maiores médias. Segundo Nascimento e 
Gomide Jr. (2014), esse estilo está alicerçado na crença dos profissionais envolvidos de que a 
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tomada de decisões é embasada em princípios e processos, objetivando oferecer estabilidade 
e, simultaneamente, alternativas diversas para o alcance dos objetivos das decisões organiza-
cionais. Já o estilo de tomada de decisões contingencial, apresentou menores médias, dentro 
do contexto pesquisado. Essa dimensão se apoia na crença dos profissionais da não existên-
cia de um processo para a solução de problemas na organização. Assim, as decisões seriam 
orientadas pelos interesses dos participantes, sendo que os conflitos oriundos desse cenário 
influenciam o processo (NASCIMENTO; GOMIDE JR., 2014).

Com base nos resultados, é possível inferir que os profissionais de GP percebem que o 
processo de tomada de decisão organizacional deve estar pautado na busca de soluções para 
os problemas, na negociação de objetivos e em informações e alternativas que reduzam as 
incertezas e favoreçam o processo.

Na sequência, além da avaliação das dimensões dos estilos de tomada de decisão organi-
zacional, também se optou por realizar a análise de variância (ANOVA), buscando identificar a 
existência de diferenças significativas (p < 0,05) entre as médias de dois ou mais grupos. Nes-
sas avaliações, poucos resultados foram verificados como significativos. No entanto, alguns 
achados que apresentaram diferenças significativas entre grupos merecem ser apontados. 
Inicialmente, verificou-se que funcionários com maior tempo de empresa (principalmente os 
que possuíam tempo médio superior a seis anos), apresentaram maiores médias em relação à 
dimensão sistêmica de tomada de decisão. Uma possível explicação para esse achado é que 
o maior tempo de empresa pode proporcionar um maior conhecimento dos processos envol-
vidos na tomada de decisão e um maior entendimento dos cenários organizacionais. Logo, 
ocorreria uma melhor compreensão das alternativas para a solução de problemas. Esses fatos, 
por sua vez, podem favorecer a dimensão sistêmica vinculada às decisões empresariais.

Outro achado a ser destacado é a diferença significativa existente, ao se analisar o porte das 
empresas e as dimensões de tomada de decisão. Enquanto as empresas de maior faturamento 
apresentam maiores médias para a dimensão sistêmica, organizações com menor número de 
colaboradores e menor faturamento anual, apresentaram maiores escores na dimensão contin-
gencial. Pela natureza da análise proposta, não é possível inferir uma relação de causa e efeito. 
No entanto, pode-se apontar que as organizações de maior porte, de forma geral, possuem 
processos estabelecidos, com regras determinadas. Além disso, esse tipo de empresa se utiliza 
de sistemas de informações que viabilizam a gestão de seus processos e a tomada de decisão. 
Essas características podem favorecer a tomada de decisão de forma sistêmica.

Em contrapartida, em empresas de menor porte, principalmente com poucos colabora-
dores, o processo de tomada de decisão é mais impactado pelos conhecimentos e influências 
individuais. Além disso, esse tipo de organização pode apresentar maior flexibilidade interna, 
considerando o seu porte. Assim, as características mencionadas possibilitam explicar a verifi-
cação de maiores médias para a dimensão contingencial da tomada de decisão.

De acordo com os objetivos do estudo, na sequência, realizou-se a verificação dos achados 
relativos à avaliação de resultados em GP. Inicialmente, apontou-se as principais formas, utili-
zadas pelas empresas pesquisadas, para avaliação dos resultados da área. Nesse contexto, as 
práticas avaliativas mais comentadas foram: a mensuração da rotatividade (76%) e do absen-
teísmo (72%), seguidos pela aplicação de pesquisas de clima (63%), avaliação de desempenho 
(55%), resultados de treinamento (52%) e dos processos de recrutamento e seleção (44%). 
No entanto, apenas 17% das empresas analisadas vincula o Balanced Scorecard à avaliação 
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de resultados em GP. Além disso, uma avaliação com base em dados externos, através da 
comparação com outras organizações, também não emerge como prática comum. Verificou-se 
que apenas 16% das empresas afirmaram aplicar o benchmark na avaliação de resultados. Os 
referidos achados convergem com os estudos de Muritiba et al. (2006) e Verma e Dewe (2008), 
demonstrando que as empresas avaliam a função de GP com maior enfoque em sua eficiência, 
em detrimento às avaliações de eficácia e importância estratégica para a organização (DULE-
BOHN; JOHNSON, 2013).

Após a análise das práticas mais difundidas de avaliação de resultados em GP, buscou-
-se verificar as crenças profissionais dos participantes da pesquisa. Inicialmente, os indivíduos 
foram questionados sobre as possíveis dificuldades que se apresentam na avaliação de resul-
tados da área de RH. Como principais aspectos, verificou-se que a falta de cultura de avaliação 
na organização (37,5%), a falta de apoio da alta administração (18,4%) e a falta de ferramen-
tas adequadas que possibilitem a avaliação (12,5%) foram os fatores mais comentados, nesse 
contexto, pelos respondentes. Assim, é possível inferir que as dificuldades de avaliação, sob a 
ótica dos profissionais, estão mais atreladas à escassa valorização da avaliação dos processos 
corporativos e, consequentemente, à indisponibilidade de uma estrutura (ferramentas) que via-
bilize o processo.

Paralelamente, os profissionais foram questionados em relação aos possíveis benefícios 
que a avaliação de resultados em GP poderia proporcionar. Nesse sentido, 59,2% apontaram 
que a avaliação poderia aumentar o alinhamento da GP com as estratégias da empresa e 33,6% 
comentaram que esse processo favoreceria a melhoria da qualidade de ações da área. No 
entanto, os respondentes demonstraram, com menor expressividade, a avaliação como uma 
possibilidade de melhorar a imagem da empresa (4,6%) ou aumentar o valor da corporação no 
mercado (2%).

Esses resultados sugerem que ainda existe um desencontro entre as crenças dos profis-
sionais e as práticas de avaliação aplicadas. Os entrevistados afirmam que a avaliação poderia 
proporcionar o alinhamento da GP com as estratégias organizacionais. No entanto, a mensura-
ção de resultados, atualmente e segundo dados verificados nessa pesquisa, está mais pautada 
na avaliação de eficiência da área (com indicadores de rotatividade e absenteísmo) e menos 
embasada em práticas que se vinculem a estratégias do negócio (como a utilização do Balan-
ced Scorecard, por exemplo) (MURITIBA; MURITIBA, 2009; DULEBOHN; JOHNSON, 2013).

Também, optou-se por analisar as variáveis relacionadas à avaliação de resultados em GP, 
com base nas seguintes dimensões: práticas de avaliação, papel corporativo e crenças profis-
sionais, sugeridas por Oliveira, Muritiba e França (2005) e Muritiba e Muritiba (2009). A Tabela 
2 apresenta as variáveis de cada dimensão, bem como as médias identificadas.
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Tabela 2 – Dimensões de avaliação de resultados em GP

Fonte: Dados compilados a partir da pesquisa realizada.

Inicialmente, a primeira dimensão analisada se relaciona às práticas de avaliação, abor-
dando a verificação da conduta da empresa no que se refere a realizar a avaliação em GP e 
conhecer outras empresas que sejam referência nessa prática. Essa dimensão também enfoca 
o êxito na execução, caso a empresa já tenha realizado avaliações na área de RH. Assim, foi 
possível verificar que os profissionais obtiveram menor número de tentativas bem-sucedidas 
na mensuração de resultados, embora já tenham realizado avaliações em GP e conheçam 
empresas referência nessa atividade.

Além disso, ao analisar os dados estatísticos dessa dimensão, é possível verificar a impor-
tância do aprimoramento de modelos de avaliação de resultados em GP. Embora o objetivo da 
análise não tenha sido a validação de uma escala de medição, percebe-se que o valor do Alpha 
de Cronbach para a dimensão de práticas de avaliação indica que outras variáveis poderiam ser 
utilizadas para favorecer a sua confiabilidade. Hair et al. (2009) indicam que o valor do Alpha 
de Cronbach, em pesquisas exploratórias, deve estar em um nível próximo a 0,60. No entanto, 
o valor de referência pode diminuir proporcionalmente ao número de itens de avaliação de 
uma dimensão. Assim, é possível entender os resultados desta mensuração na dimensão de 
práticas de avaliação, bem como inferir que há oportunidade de aperfeiçoamento em termos de 
variáveis a serem consideradas.

A dimensão vinculada ao papel corporativo da GP apresentou maiores médias. Os profis-
sionais da área de RH apontam que o departamento é valorizado pela organização e que ocorre 
o envolvimento da alta gestão de outros processos na tomada de decisões relacionadas à GP. 
Além disso, os respondentes assinalaram uma ligação clara entre a função de RH e a estratégia 
organizacional. No entanto, os dados apontam que ainda existe a possibilidade de aprimora-
mento no que se refere à formalização das estratégias de GP e ao acesso a sistemas de infor-
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mações que permitam a obtenção de dados de qualidade, que poderiam facilitar a avaliação de 
resultados da área e o processo de tomada de decisão. Esse achado converge com a visão dos 
profissionais de GP em relação à falta de ferramentas adequadas que possibilitem ou viabilizem 
a avaliação de resultados do processo. 

As crenças sobre a mensuração de resultados em GP demonstram que os profissionais 
apresentam interesse em realizar esse tipo de atividade, sendo que as ações vinculadas geram 
mais benefícios que dificuldades. Além disso, os profissionais afirmam conhecer metodologias 
de avaliação de resultados que poderiam facilitar a análise de investimentos em GP. No entanto, 
os participantes da pesquisa apontam certa dificuldade na aplicação de técnicas quantitati-
vas na mensuração de resultados. Esse achado pode estar vinculado à subjetividade que se 
relaciona à área de RH, sendo que resultados semelhantes foram encontrados no estudo de 
Oliveira, Muritiba e França (2005). De acordo com Muritiba e Muritiba (2009), a concepção de 
resultados da área pode, dependendo da situação, ter um enfoque mais qualitativo. Os auto-
res citam, por exemplo, que avaliar ganhos em motivação por ser mais difícil, se comparado a 
ganhos de produtividade e outros indicadores quantificáveis.

Por fim, vinculando as temáticas centrais do presente estudo, verificou-se a existência de 
correlações significativas entre as dimensões de estilos de tomada de decisão e as dimensões 
de avaliação de resultados em GP. Os achados são descritos na Tabela 3.

Tabela 3 – Correlação das dimensões de estilo de tomada 
de decisão e avaliação de resultados em GP

Fonte: Dados compilados a partir da pesquisa realizada.

Inicialmente, percebe-se que as dimensões dos estilos de tomada de decisão são correla-
cionadas, de forma significativa, com as práticas de avaliação de resultados em GP. Porém, as 
correlações se estabelecem de forma distinta, ao analisar-se o estilo sistêmico e contingencial 
de tomada de decisões.

A tomada de decisão sistêmica está positivamente correlacionada com todas as dimen-
sões de avaliação de resultados em GP, principalmente no que se refere ao papel corporativo 
da GP, bem como às crenças dos profissionais vinculados à área.

A alta correlação existente entre o papel corporativo de GP e a tomada de decisão sistê-
mica pode ser explicada pelos elementos que compõem essas dimensões. O estilo sistêmico de 
tomada de decisão está baseado da adoção de princípios que evitem a incerteza, regras claras, 
análise de contextos e um processo estabelecido para a solução de problemas, que enfoque 
diversas alternativas (NASCIMENTO; GOMIDE JR., 2014). Paralelamente, o papel corporativo 
de GP engloba elementos como a formalização de diretrizes da área, a disponibilidade de infor-
mações confiáveis e a relevância da área na organização (MURITIBA; MURITIBA, 2009). Logo, 
a existência desses elementos pode favorecer um estilo mais estável de tomada de decisões. 
Além disso, as crenças profissionais em relação à avaliação de resultados de GP, pautadas na 
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percepção da importância desse processo e na clareza das estratégias organizacionais, pode-
rão facilitar, de uma forma mais sistematizada e alinhada aos objetivos da empresa, o processo 
de solução de problemas.

Em contrapartida, o estilo contingencial de tomada de decisão apresentou correlação 
negativa com todas as dimensões de avaliação de resultados de GP. O estilo contingencial 
está embasado no modelo político e anárquico de tomada de decisão (DAFT, 2013; NASCI-
MENTO; GOMIDE JR., 2014), reforçando a importância do poder dos participantes envolvidos 
no processo, a competição entre os indivíduos e a solução aleatória e não processual dos pro-
blemas. Logo, é possível inferir que a avaliação de resultados em GP atua na contramão desse 
processo, prevendo o envolvimento de profissionais de diversas áreas nas decisões, uma sis-
tematização na captação de informações de qualidade e o interesse pela busca de indicadores 
que favoreçam o processo de resolução de problemas. Diante desse contexto, as evidências 
de que o estilo de tomada de decisão contingencial está negativamente correlacionado com a 
avaliação de resultados em GP podem ser justificadas.

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Ao se considerar que os processos de tomada de decisões impactam nos resultados 
dos negócios e na sustentabilidade corporativa, destaca-se a relevância do envolvimento e 
do suporte da área de RH nesse contexto. A partir dessa visão, o presente estudo auxiliou na 
identificação dos estilos de tomada de decisão preponderantes e suas relações com as pers-
pectivas de avaliação de resultados em GP, sob a ótica dos profissionais de RH. Nesse sentido, 
destacam-se quatro contribuições relevantes associadas aos resultados da pesquisa. A pri-
meira refere-se à predominância do estilo de tomada de decisão sistêmico, principalmente em 
empresas de maior porte. No contexto de atuação dos profissionais de RH, a negociação de 
objetivos, a busca de alternativas que reduzam incertezas e a administração de conflitos são 
aspectos considerados importantes para a tomada de decisões.

A segunda contribuição do estudo está vinculada à identificação de divergências entre as 
crenças dos profissionais da área e as práticas efetivamente implementadas nas corporações. 
Enquanto a avaliação de resultados em GP baseia-se em medidas de eficiência, os profissio-
nais acreditam e destacam a relevância de avaliar as práticas com enfoque estratégico, tendo 
o apoio da alta administração da empresa e a disponibilização de ferramentas que possibilitem 
o desenvolvimento do processo avaliativo de forma adequada. Nesse sentido, uma implicação 
gerencial associada com esse achado é a identificação da oportunidade de adoção, por parte 
das organizações, de formas de avaliação que estejam relacionadas com métricas de eficácia, 
com métricas estratégicas e com o desempenho dos negócios, tais como a análise da progres-
são e desenvolvimento dos funcionários, o Balanced Scorecard e o retorno sobre os investi-
mentos realizados na área.

A terceira contribuição refere-se à identificação da disposição, por parte dos profissionais 
de RH, de efetivar a avaliação de resultados dos processos conduzidos pela área, destacando 
que essas ações são benéficas e que podem facilitar a análise de investimentos em GP. Esse 
resultado identificado desmistifica a crença de que os profissionais temem a verificação do 
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desempenho de suas atividades. No entanto, a falta de estrutura na organização e a dificuldade 
de aplicação de técnicas quantitativas na mensuração de resultados se apresentam como fato-
res que prejudicam a avaliação. Nesse sentido, a capacitação dos profissionais, bem como a 
adoção de ações de benchmarking, para conhecimento das práticas realizadas em outras orga-
nizações, poderia neutralizar essa lacuna e viabilizar uma sistemática de avaliação de resulta-
dos em GP mais assertiva.

Por fim, a quarta contribuição do estudo está embasada na identificação da existência 
de uma correlação positiva entre o estilo sistêmico de tomada de decisões e as dimensões de 
avaliação de resultados em GP, principalmente no que se refere ao papel corporativo da área. 
Logo, a formalização de diretrizes em GP, a existência de um sistema de informações eficiente 
e confiável e a valorização da área podem constituir aspectos importantes para a ocorrência 
da tomada de decisões estruturadas e coerentes. Além disso, a mensuração de resultados em 
GP pode ser pautada em indicadores que favoreçam o processo de resolução de problemas.

Com base nesse cenário e considerando que o presente estudo foi realizado em um con-
texto específico, é possível sugerir o aprofundamento de pesquisas que enfoquem o tema ava-
liação de resultados em GP. Inicialmente, sugere-se o desenvolvimento de novas pesquisas 
que disponibilizem escalas validadas de mensuração de resultados em GP. Acredita-se que a 
elaboração de instrumentos de pesquisa com esse enfoque proporcionará, para as organiza-
ções, uma melhoria no processo de tomada de decisões, bem como o alinhamento da GP com 
as estratégias do negócio, fato que favorecerá as contribuições da área para o desempenho 
organizacional. Por outro lado, poderá ocorrer um avanço teórico no entendimento das rela-
ções existentes entre os resultados em GP e outros consequentes, tais como a sustentabilidade 
econômica, social e ambiental da empresa. Destaca-se que o presente estudo não pretende 
esgotar a discussão sobre os resultados encontrados. No entanto, acredita-se que a pesquisa 
possa contribuir para a avaliação de temas emergentes na área de RH, bem como embasar 
estudos futuros.
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