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Aula 14
Indicadores te desempenho em
gestao tlo capital humano

Objetivos da aula:

Os objetivos desta aula visam fazer com que vocé adquira alguns
indicadores de desempenho em gestao do capital humano.

Ao final desta aula, vocé deverd estar apto a compreender
como certos indicadores de desempenho podem favorecer
significativamente na gestao do capital humano das empresas.

O principal motivo para o estudo do tema dos indicadores de
performance na gestao de pessoas é o fato de se saber que, ndo
ha como os profissionais de recursos humanos sobreviverem sem
parametros minimos de avaliacao de seu préprio trabalho. Indicadores
de performance contribuem no processo de comunicacdao entre
gestores e todo o staff.

Segundo Pomi et alii (2002), todos noés defendemos idéias,
principios, crencas, valores e posicionamentos. Para isso, investimos
tempo, energia, conhecimento e nos aplicamos na construcao das
organizacdes, da sociedade e da vida.

E qual o valor de tudo isso?

Serd que estamos conseguindo formar pessoas que contribuam
social e eticamente, que construam relagdes de cidadania, e
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conseqiientemente, uma sociedade mais humana, mais equilibrada,
mais consciente de si mesma, e de sua auto-responsabilidade como
parte de um ecossistema maior?

Dentro do mundo dos negdcios, vemos que executivos de linha e
de staff tém buscado incessantemente o valor agregado por suas
contribuicdes e por suas producdes. Isto também é uma realidade
para a gestdo de recursos humanos, em quaisquer empresas, com
segmentos de negdcios, e com fins lucrativos ou nao.

Por este motivo, é que hoje em dia tornou-se essencial a compreensao
do real valor das contribuicdes humanas. E cada vez mais natural a
consciéncia de que sdo as pessoas que constroem e sustentam as
organiza¢des. Contudo, pode-se observar que existe uma conexao
entre qualidade de pessoas, qualidade de liderancas e qualidade dos
resultados financeiros e sociais das empresas.

Num mundo economicamente globalizado, altamente competitivo,
rapido e digital, repleto de intensas transformacgdes, de pressdes por
reducao dos custos, e por melhoria na qualidade dos bens e servicos
produzidos, as empresas necessitam de um profundo conhecimento
de suas forcas e fraquezas, assim como das de seus concorrentes.

Buscam também conhecer as melhores praticas do mercado local,
regional e internacional, ndo s6 do segmento de seu negdécio, mas
principalmente do mercado em geral, além da busca por referéncias
confidveis para suportar decisdes estratégicas, para se ter disponivel
um painel de informacdes inteligentes na gestdo de valores, a partir
de interpretacdes simultaneas e sincronizadas, pois isto é, sem duvida,
extremamente vital para a sobrevivéncia, manutencao, crescimento e
melhoria nas organizacdes.

Conforme a descricao de Pomi (2002), quem for capaz de conhecer

e medir o seu préprio desempenho, comparando seus resultados, e
identificando os pontos de melhoria para se empreender acdes de
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transformacao, estard permeando o ciclo das Melhores Praticas, as
quais gerarao mudancas significativas, estimulando a criatividade, ao
identificar inovagdes tecnoldgicas, para que se desenvolva pessoas
que compartilhem aprendizados, com o sentido de aprofundar a
comunicacao, e agregar valor aos profissionais e as organizagoes.

1. Como desenvolver o tema ta avaliacao

A area de recursos humanos, assim como todas as dreas de um organismo
empresarial, precisa compreender e buscar o atendimento, a antecipacao
e a superacao das necessidades de seus clientes internos, trabalhando
para isso alinhada as estratégias dos negdcios da corporacao.

Sendo assim, o departamento de recursos humanos como centro
de resultados, deve procurar atuar no alinhamento com os gestores
de negdcios, compartilhando poder, fundamentado na ética e na
geracao de resultados financeiros e sociais, tendo como principios
norteadores de gestao:

e A construcao de empresas saudaveis;

e A geragao de oportunidades de trabalho;

e Acriacao de espacos para a criatividade dos funcionarios;

e A valorizacdo da aprendizagem e do desenvolvimento
técnico e humano; e

e A efetiva contribuicdo social.

Mensurar dados quantitativos e qualitativos no campo de gestao
de pessoas tem deixado de ser um mito. A maior efetivacao dentro
desta drea encontra fundamentagao nas ciéncias humanas, e também
essencialmente uma sustentacdo nas ciéncias exatas.

Este indicador permite que a d4rea de recursos humanos possa

ampliar sua comunicacdo e credibilidade dentro das empresas e,
principalmente, seu impacto nos resultados organizacionais.
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E por meio de critérios, pode-se observar que, o grande diferencial
de uma organizacdo no mercado, também é a possibilidade de se
compararresultados que indiquem uma orientacao de potencializacao
destas organizacoes.

Segundo Pomi (2002), com o irreversivel processo da globalizacdo e o
crescimento da presenca de investidores internacionais (de diferentes
culturas e diferentes negdécios) em nosso pais, tornaram-se necessarios
uma série de instrumentos que permitam uma linguagem concreta,
objetiva e universal, que comuniquem os resultados e estratégias das
empresas dentro da area de gestao do capital humano.

Quando se fala em indicadores de desempenho, é importante ressaltar
que um indicador isolado nao possui um valor real, entretanto, quando
varios indicadores sao analisados, podem dar dire¢des claras para a
melhoria de desempenho e valor agregado. Porém, existem rela¢oes
dinamicas e virtualmente ilimitadas entre os indicadores empresariais.

2. Indicadores de desempenho em gestao do
capital humano

Segundo os dados utilizados na Pesquisa Brasileira — Benchmarking em
Gestao do Capital Humano, do Saratoga Institute Brasil' (POMI et alii:
2002), os indicadores aparecem agrupados em grandes dreas, tais como:

2.1 Eicacia organizacional

Os indicadores desta drea podem ser considerados num espectro
maior, como parte dos indicadores econémicos brasileiros. E devem
ser relacionados ao desempenho dos cenarios macroecondmicos
do pais em seus diversos ramos de atividade.

1 Disponivel em www.saratogainstitute.com
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A relacdo entre a gestdo empresarial e a gestdo dos recursos
humanos demonstra o quanto a gestdao do capital humano
agregou de valor as empresas, e identifica possiveis problemas e
oportunidades de melhoria.

Os indicadores que usualmente fazem parte desta area, referem-
se as receitas, ao custo + despesa operacional, a lucratividade,
ao retorno do investimento nas pessoas, ao Human Capital Value
Added, ao Custo de Terceirizacao e ao Human Economic Value Added
— HEVA.

O faturamento, custo + despesas operacionais, e lucratividade per
capita, sdo considerados indicadores financeiros basicos para se
avaliar a evolucdo e projecdo das metas entre as empresas. Sao
eles que reportam ao passado, mas quando inter-relacionados
aos dados de pessoas ganham dimensdes de compreensao dos
porqués, e da maneira pela qual os resultados foram atingidos.

Assim sendo, a integragao dos indicadores é fundamental para um
mapeamento do quadro organizacional.

2.2 Estrutura de RH

Nesta darea, os indicadores estao relacionados mais diretamente
com o setor de recursos humanos, suas despesas, sua estrutura,
servicos, remuneragdo, niveis e categorias de seus profissionais,
quantidade de usudrios atendidos pelos recursos humanos, etc.

Elatambém é que prové informacdes sobre o valor e a contribuicao
dos profissionais de recursos humanos, bem como o seu
posicionamento, enfim,ajudaadiagnosticar se osrecursos humanos
estdo estruturados apenas para realizar funcbes operacionais,
ou para participar das decisdes estratégicas da empresa. Sinaliza
ainda se a equipe de recursos humanos é formada por pessoas
de alta competéncia, se recebe os investimentos necessarios ao
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préprio desenvolvimento, se estd atualizada, se atua como lider de
mudanca, como orientadora de inovagdes, e impulsionadora do
valor humano e dos negdcios.

2.3 Remuneragdo

Os indicadores desta area avaliam as estratégias e os sistemas de
recompensa como aliancas de médio e longo prazo. Entendemos
que a transformacdo dos modelos de gestao organizacional
necessita, especialmente, passar pelos sistemas de recompensa
e reconhecimento, ou seja, que a remuneragao variavel dos
executivos seja consequiéncia de agdes concretas em atragao,
desenvolvimento, preservacdo de talentos, trabalho em equipe,
criacdo de ambiente saudavel, de compartilhamento e de
compromisso com os resultados econdmicos, financeiros e sociais.
Seus indicadores sao:

e Remuneracdo em relacdo as receitas e as despesas
operacionais;

e Remuneracdo variavel comparada a remuneracao total;

e Participacdo em resultados que implicam no custo total de
pessoal ou na lucratividade;

e Beneficios em relacdo a remuneracao.

2.4 Beneficios

A area de beneficios complementa o tema remuneracao total,
e nos permite analisar o sistema de recompensa praticado em
sua totalidade. Politicas e sistemas de remuneragao e beneficios
competitivos no mercado sdo necessdrios, mas devem ser
equilibrados, pois se de um lado afetam a capacidade de retencao
de talentos das empresas, de outro devem assegurar o retorno do
resultado de seus negdcios.
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Além disso, teorias e experiéncias nos dizem que a recompensa
nao é um fator motivacional, e vdrias pesquisas demonstram
que grande parte dos profissionais escolhe as empresa (ou delas
sai), principalmente pela lideranca, pelas oportunidades de
desenvolvimento, carreira, significado do trabalho, clima, imagem,
valores e cultura organizacionais.

A analise dos indicadores desta area, e as decisdes para se mudar
os planos das empresas devem sempre verificar o impacto nos
custos e na satisfacao de sua forca de trabalho.

Os indicadores desta area sdo:

e Custo de beneficios em relacao as receitas;

e Despesas, custo de saude em relagao ao custo de beneficios;

e Custo de beneficios per capita;

e (usto de saude per capita de todas as categorias
profissionais;

e Custo de previdéncia privada, etc.

2.3 Ahsenteismo e rotatividade

Esta drea chama a atencdo para dois fatores muitas vezes
controlados pela empresa de forma simplista e operacional, mas
que sao fontes de andlise dos custos e do clima organizacional, ou
seja, da possibilidade de ganhos reais de produtividade, a partir de
acoes estratégicas na atragdo e na retencao de talentos.

e Absenteismo: defini-se como auséncias nao programadas ao
trabalho;

e Rotatividade de pessoal: define-se como a relagdo existente
entre as admissoes e os desligamentos ocorridos (voluntarios
e involuntarios).

Estes itens geralmente caminham em paralelo.
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Altos indices de rotatividade de pessoal podem indicar problemas
salariais e de beneficios, problemas nas relacdes e/ou nas condicdes
de trabalho que, por sua vez, poderao gerar acidentes e ou doencas
profissionais, reclamacdes trabalhistas, greves, perda de clientes,
perda de mercado, entre outros. Podem, também, demonstram o
grau de oxigenag¢ao da empresa.

E necessério encontrar-se, de fato, o equilibrio entre a manutencéo
das pessoas e a captacdo de novos profissionais, o que significa
preservar a cultura organizacional e incorporar certas inovacoes.

Todos os indicadores desta drea devem ser analisados,
considerando-se os ramos de atividade e os grupos profissionais,
para que se possa compreender o impacto econdmico-financeiro
do seu capital humano, nos resultados dos negécios.

Nesta drea os principais indicadores sdo:

e Absenteismo;

e Rotatividade de pessoal;

e Total de desligamentos;

e Desligamentos voluntarios;

e Desligamentos involuntarios;
e Custo de desligamentos.

2.6 Recrutamento e selecéo

A drea de recrutamento e selecao de pessoal existe para prover
a empresa de pessoas no tempo, dando qualidade e quantidade
necessdrias aos objetivos a serem alcancados, a um custo
competitivo. Precisa-se ser bastante competente e flexivel para,
rapidamente, ser capaz de identificar, atrair, selecionar e contratar
os melhores profissionais do mercado de trabalho, tendo em vista,
atualmente, a velocidade da internet para a tomada dos processos
seletivos.
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O aproveitamento interno deve acontecer sempre em funcdo de
transferéncias, promocgdes, desligamentos, etc., objetivando-se,
assim, melhor a possibilidade de se alocar profissionais, dando-
Ihes mais oportunidades de se desenvolverem adequadamente.

Orecrutamento e a selecao devem ser planejados estrategicamente
para se dar suporte aos objetivos organizacionais. Se o crescimento
daempresaé,porexemplo,de5%aoano,oesforcododepartamento
de recursos humanos deve ser direcionado no sentido de prover
pessoal para que se apdie esta expansao dos negocios.

2.7 Educacéo e aprendizagem — treinamento e
desenvolvimento

Na maioria das empresas, educacao é uma das funcdes de recursos
humanos que tem recebido maior atencdo, analise, expectativa e
cobranca deresultados. A necessidade de se manter e de se ampliar
o capital intelectual exige estratégias contemporaneas e altas
somas de investimento em desenvolvimento humano que, por
sua vez, devem criar competéncia, agregar valor para os clientes,
gerar novos negocios, e obter o retorno do investimento financeiro
desejado.

Para uma operacao eficaz em um ambiente de mudancas, é
preciso muito aprendizado; e os recursos humanos tém recebido a
incumbéncia de liderar na criacao da learning organizations. Além
disso, os empregados se sentem satisfeitos quando vivenciam
oportunidades de aprendizado e de crescimento continuo dentro
da sua empresa.

As empresas podem comparar a grandeza de seus investimentos

quando os correlacionam, percentualmente, as suas receitas
obtidas.
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2.8. Saiide ocupacional

Estaarearelacionaosindicadores de saude ocupacional eseguranca
do trabalho, principalmente, os de acidentes do trabalho e de
doenca ocupacional.

Independentemente de quem seja a responsabilidade pela saude
ocupacional e seguranca do trabalho, em recursos humanos, e/ou
em outras areas, a gestao preventiva de acidentes do trabalho e de
doencas ocupacionais deve ser um objetivo primario dos gestores
da organizacdo em funcdo da preservacdo da vida saudavel,
aumento da produtividade, consequente reducao de despesas, de
horas pagas e nao trabalhadas e, fundamentalmente, por todos os
aspectos humanos e sociais envolvidos nesta questao.

Ambientes saudaveis sao necessdarios para a preservacao da
dignidade humana, viabilizando a produtividade, qualidade e
sobrevivéncia no mundo dos negécios.

E importante refletir intensamente acerca da satde das pessoas
que as empresas contratam, e de como sao suas condi¢des de
saude quando retornam ao mercado de trabalho.

2.9 Relacdes trabalhistas

J4 esta area tem o objetivo de apresentar informagdes para uma
gestao estratégica e pro-ativa das relagdes trabalhistas e sindicais,
nao s6 em relacao a forca de trabalho prépria, mas também com
relacdo aos profissionais terceirizados.

E fundamental compreender as influéncias do cendrio
socioeconOmico-politico e da gestao de pessoas em relacao aos
valores e principios organizacionais, tendo em vista a aplicacao e
retorno dos investimentos, distribuicao de resultados, clima, cultura
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e saude organizacional, ambiente de confianca e compromisso,
perfazendo negociacdes claras e éticas.

Perfil dos recursos humanos

Segundo Pomi (2002), esta area traga um perfil das pessoas, do
capital humano das empresas, sendo, portanto, fundamental a
analise dos resultados por certas categorias profissionais, a saber:
por profissional especialista, administrativo e operacional.

Cada vez mais, se torna importante que as empresas conhecam
profundamente sua forca de trabalho - seus clientes internos -, e,
desta forma possam, de fato, oferecer sua melhor estrutura.

Estratégiaseacdesenvolvendocomunicacdoempresarial, marketing
interno e responsabilidade social, precisam estar correlacionadas
a diversidade e as caracteristicas da forca de trabalho com base
em certas habilidades e competéncias para se poder tracar
planos de sucessdao e a fim de se direcionar investimentos em
desenvolvimento.

Estes indicadores sdo fundamentais na leitura dos resultados
organizacionais, pois complementam o entendimento de cada
area abordada, anteriormente, nos itens acima.

Em todos os estudos e experiéncias comprovados com base na
metodologia de indicadores de desempenho em gestdao de pessoas,
do Saratoga Institute, pudemos constatar que os melhores resultados
financeiros crescentes, em longo prazo, sao os das empresas que tém um
conjunto de valores e principios fundamentados na ética e na cidadania.

As estruturas de recursos humanos mais enxutas e eficazes obtém
forca e substancia na automacao de seus processos, bem como na
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terceirizacao dos servicos administrativos.

Veremos em nossa préxima aula, o desenvolvimento das pessoas e 0s
aspectos da educacao corporativa. Até 13, entao!
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