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HR Metrics

f the language of business is

dollars, then the alphabet is

numbers'’ Esta foi uma das pri-
meiras frases de Jac Fitz-enz que fi-
xei e que contribuiu para a minha
decisdo de investir tempo, energia
e emocio na andlise e estruturacao
de métricas de Recursos Huma-
nos. Agora pasmem: faz parte do
prefacio ao livro do Jac “How to
measure Human Resources Mana-
gement”, publicado em 1984.
De facto, Jac Fitz-enz é considerado
o pai (e o grande Guru) das mé-
tricas RH, tendo-se dedicado a esta
matéria, através do Saratoga Insti-
tute, desde a década de setenta do
século passado. Ao longo dos anos
ele tem vindo a publicar inimeros
livros sobre estas matérias, desta-
cando aqui o Gltimo, “The new HR
Analytics”, no qual leva a criacio
de indicadores até ao ‘predictive
management’ (gestao previsional).
Uma linha de pensamento e objec-
tivo comum a toda a obra de Jac
Fitz-enz € a necessidade, para seu
bem e das suas organizacoes, de os
profissionais usarem métricas na
gestao dos Activos Humanos e de
através delas provarem a sua con-
tribuico para os objectivos globais.
De facto, os administradores das

empresas ha muito que admitiram
a importincia determinante do
“Capital Humano” para o sucesso
de qualquer projecto empresarial.
O que eles nio conseguem perce-
ber ¢ como é que o trabalho dos
gestores de Recursos Humanos in-
fluencia esse capital e, consequen-
temente, o sucesso do negocio. En-
quanto os profissionais de RH nfo
medirem a nossa contribuicio e
nio a transformarem em informa-
¢ca0 quantitativa, continuaremos a
assistir 4 valorizacao do Capital Hu-
mano e a desvalorizacao do papel
dos gestores desse capital.

No dia em que os gestores de Ac-
tivos Humanos conseguirem de-
monstrar com nameros a relacio
causal entre o indice da satisfacio
dos colaboradores com o indica-
dor de qualidade de servigo, deste
com, por exemplo, o valor médio
de compra por cliente e deste com
o ROI da empresa ou loja, entdo a
sua contribuicao para o sucesso da
empresa ficard clara e serd reco-
nhecida por todos.

Um dos principais papéis do gestor
de Recursos Humanos moderno e
que pretenda ter uma intervencao
estratégica na vida da sua organi-
7acdo, sera, pois, criar um conjunto

Enguanto os profissionais de RH ndo medirem a nossa conftribuicdo
e ndo a fransformarem em informacdo quantitativa, continuare-

mos a assistir & valorizacdo do Capital Humano e a desvalorizacdo
do papel dos gestores desse capital.

Um dos principais papéis do
gestor de Recursos Humanos
moderno que pretenda ter
uma intervencdo estratégica
na vida da sua organiza-

¢do, serd criar um conjunto
infegrado de métricas (‘Sco-
recard’) que atestem a sua
conftribuicdo para a missGo
e objectivos estratégicos da
empresa.

integrado de métricas (‘Scorecard’)
que atestem a sua contribuicao para
a missao e objectivos estratégicos
da empresa. S6 assim esses profis-
sionais poderdo fazer a ligacio en-
tre a actividade desenvolvida pela
direccio de Recursos Humanos e
os resultados obtidos pelas pessoas
e, dessa forma, falar uma linguagem
que os outros profissionais da ges-
tdo entendam e respeitem.
Acredito, por isso, que a existéncia
de um ‘Scorecard’ que meca, registe
e trate aquilo que verdadeiramente
interessa medir da Gestao de Re-
cursos Humanos (aspectos estraté-
gicos) e o traduza numa linguagem
de Gestao, pode, para além de con-
tribuir para os objectivos organiza-
cionais, ter um papel fundamental
no reforco do papel dos Gestores
de Activos Humanos dentro das
organizacoes.

Por: José Bancaleiro, Managing Partner,
StantonChase International Portugal
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‘Analytics’ s1o importantes
quando se releva as pessoas!

os dias de hoje, fruto da dificil conjectura

economica nacional e internacional, cada

vez mais os Gestores de Topo necessitam
de assentar a sua gestao em ‘analytics’ que permitam
medir/ validar, de forma objectiva, os resultados das
organizacdes. Esta questdo € de grande
importdncia, pois a maioria das orga-
nizagoes estd cada vez mais preocu-
pada em reduzir custos e aumentar os
seus niveis de produtividade, para in-
crementar a sua competitividade num
mercado cada vez mais global.
Nesta linha de raciocinio, quando nos
posicionamos na area de Recursos Hu-
manos da maioria das organizacoes,
também n3o somos imunes 4 preocu-
pacao dos gestores de se munirem de “instrumen-
tos” que possibilitem a medic¢io de varidveis que in-
fluenciem, directa ou indirectamente, os comporta-
mentos dos colaboradores e consequentemente 0s
resultados a atingir.
E bastante comum as organizacées efectuarem,
por exemplo, a medicio do desempenho dos cola-
boradores, as taxas de absentismo e de ‘turn-over’,
os niveis de satisfacdo interno, o “clima organiza-
cional”, o nivel de competéncias técnicas e com-
portamentais dos colaboradores, o nivel salarial
praticado e a sua comparacio com o mercado, o
retorno do investimento na formacao e no recru-
tamento, entre outros, que nio estdo isentos de
dificuldade.
Embora existam no mercado diversos instrumen-
tos e sistemas ja testados e que tém como objectivo
medir estas e outras varidveis, hd que nao esquecer
que existe sempre o risco de alguma subjectividade
associada, pois estamos a falar de pessoas.

Medir comporta-
mentos ou emocdes
ndo é exactamen-
te o mesmo que
analisar a taxa de
producdo de uma
mdaquina numa linha
de monftagem.

© Egdr y

José Vaz Quintino
Director Comercial e de Marketing

Medir os comportamentos observados numa di-
nidmica de grupo por observadores distintos ou
efectuar a avaliacio do desempenho “face-a-face”
de um colaborador poderd conduzir a resultados
diferentes, tendo em conta que medir comporta-
mentos ou emocgdes ndo € exactamente O Mesmo
que analisar a taxa de producio de uma maquina
numa linha de montagem.

Assim sendo, a grande preocupacao das organiza-
coes e dos seus gestores deverd ser tentarem munir-
-se de instrumentos que permitam reduzir o mais
possivel o grau de subjectividade e permitir a ob-
tencdo de resultados fidveis, sem perder de vista
que ao nivel das pessoas existe um grau de intangi-
bilidade dificil de contornar.
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A Cultura de Medicaoem
Gestado de Recursos Humanos

Maria Manuela Seabra da Costa, Director Human Capital Advisory Services
Elsa Maria Dinis, Human Capital Advisory Services

eferenciadas até recentemente como parcei-

ros de negdcio, as Direccdes de Gestao de

Pessoas, Talento ou RH tém vindo a estar
no centro das atencdes de quem procura solucoes
diferenciadas para alcancar melhores resultados, atra-
vés das pessoas. Um passo importante nesse sentido
¢ dado pela capacidade que tiverem de apresentar
dados quantitativos e indicadores de medida sobre
pessoas com relevancia para a gestio do negdcio. Na
PwC temos vindo a trabalhar a cultura de medicio
e ‘benchmarking’ de Capital Humano com 0s nossos
clientes, numa rede de consultoria global que denomi-

namos de Saratoga. O ob-
As areas de RH

garantem, com
estas andlises,
a medicdo do
seu impacto no

jectivo € apoiar as orga-
nizacdes na avaliacio do
Capital Humano e da sua
contribuicio para a ren-
tabilidade dos negocios.

Saratoga oferece indica-

sucesso de negocio
demonstrando o
alinhamento das
suas actividades
com a estratégial

dores de medida e ‘ben-
chmarking’ em trés areas.
Em primeiro, impacto do
Capital Humano enquan-

to forca de trabalho, através da andlise de indicadores
de performance ligados ao presente e futuro da or-
ganizacdo. Em termos de performance actual, traba-
lhamos o ROI do Capital Humano, a produtividade
financeira das pessoas, os tradicionais indicadores re-
lacionados com remuneracio, absentismo, ‘turnover’ e
outras medidas associadas 4 mobilidade. E ainda pos-
sivel medir indicadores relacionados com a estrutura
organizacional, com as pessoas e riscos associados a
esta estrutura. Sobre performance futura, os desafios
que temos vindo a trabalhar estdo relacionados com
atrair e desenvolver as melhores pessoas para o negd-
cio, perder quadros, envolver e motivar colaboradores.
Em segundo, ‘HR Effectiveness’ ou impacto da fun-
¢ado de GRH no negocio. Saratoga desenvolveu indi-
cadores de medida acerca do HR Delivery Model (ou
formato de organizacio e integracao da DRH no ne-
gbcio), das actividades de gestio RH, da capacidade
instalada destas direccdes. Neste contexto, destacamos
como principais ferramentas de andlise qualitativa as
entrevistas estruturadas aos principais interlocutores
das DRH e questiondrios ‘Voice of the Customer’.

Por fim, indicadores adicionais de suporte ao desen-
volvimento estratégico da func¢io de RH. Nesta di-
mensio de Saratoga, os nossos trabalhos centram-se
em andlises objectivas sobre Gestdo de Talento, Lide-
ranca, o papel das DRH enquanto Centros de Servicos
Partilhados, andlise da relacio das DRH com outras
fungées chave de suporte a uma organizacio.

O ‘benchmark’ destes indicadores é feito por compa-
racdo com dados de organizagtes locais, regionais e
globais. Os resultados dos projectos no ambito de Sa-
ratoga tém permitido as organizacdes terem um en-
tendimento mais claro acerca da eficiéncia das suas
funcdes de RH e dos programas e actividades que
desenvolvem.
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Maria Manuel Seabra da Costa
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Saratoga ¢ a Pratica de Consultoria em Human Capital da PwC que,
nos tltimos 30 anos, tem vindo a desenvolver trabalho no sentido
de apoiar os nossos clientes com:
* A definic@o de critérios de quantificacdo da importincia das
pessoas nos resultados do negécio;
* Aprioritizacdo das iniciativas de gestdo de pessoas com maior
impacto na organizacao;
* A consolidacao da cultura de quantificacdo e analise de
melhores praticas de gestdo de pessoas.
Medir e quantificar o impacto do talento e da gestao de recursos
humanos nas empresas e perceber a sua relacdo com os resultados
de negdcio é fundamental para o sucesso das organizacoes!

A PwC pode ajudar. Desafie-nos a ouvi-lo!

PricewaterhouseCoopers, Assessoria de Gestéo, Lda

@ PwC 2010. Todos os direitos resarvados. “PwC" refere-se 4 rede de entidades que slio membros da F wusaCoopers i Limited, cada uma das quais é uma

legal -] D
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‘Assessments’ para desenvolvi-
mentos confidenciais

s ‘Assessments’ de desenvolvimento confi-

denciais sao um espelho para os colabora-

dores, pois permitem que estes se vejam nus
sem se sentirem expostos e sem consequéncias. E uma
oportunidade Unica, principalmente para cargos hierar-
quicamente elevados, porque ter feedback’ honesto e
em privado € muito raro. A confidencialidade dos re-
sultados é um factor critico de sucesso dos programas
de desenvolvimento. Os colaboradores tém de ter a
certeza que os resultados ndo os vao prejudicar para se
exporem perante o coach e ir ao fundo das questdes.
No inicio, os ‘Assessments’ funcionam como um “murro
no estémago”, devido ao confronto com a realidade. A
“dor de estdbmago” ¢ tratada com o Coaching e/ou com
Workshops. No final, o ‘Assessment’ funciona como um
reforco ao esforco realizado para mudar e um motiva-
dor do mesmo. Os comentdrios finais dos participantes
nesses programas sao sempre muito positivos.
Trabalhar as competéncias tem, comprovadamente,
um retorno visivel para a organizacio. Ao desenvolver
as competéncias de uma chefia alarga-se o espectro de
estilos de lideranca que ela consegue realizar, o que vai
melhorar o clima organizacional e, por isso, melhorar
os resultados dessa unidade. Com efeito, varios estudos
realizados revelam que 28% da varidncia nos resultados
finais podem ser explicados pelas diferencas de clima
organizacional, e ainda, que 50 a 70% da varidncia do
clima organizacional pode ser explicado por diferencas
nos estilos de lideranca.
A forma mais comum de intervirmos com as multina-
cionais e com grandes empresas portuguesas consiste
através da avaliacio das competéncias a 360° com o
ECI - Emotional Competency Inventory. No final, re-
petimos a aplicacio do instrumento ou fazemos um
questiondrio de avaliacio da evoluc¢do para dar feedba-
ck aos participantes. Temos observado nos varios pro-

Isabel Freire de Andrade e Sofia Calheiros
Partners da Conceito O2

jectos que as melhorias 5 ) )
_ . T S6 com ‘Assessments
sAo muito significativas e : N

. confidenciais rece-
visiveis, segundo as pes- ~
. berdo ‘feedback
soas que rodeiam o par-

.. honesto, poi
ticipante. CINSHITE), (Sl OF
pessoas que respon-
dem aos questiond-
rios sabem que as

suas respostas ndo

Muitas vezes, utilizamos
também um leque mais
alargado de instrumentos.
Em concreto, juntamos

a0 ‘Assessment’ das com-
peténcias, uma avaliacio
dos estilos de lideranca
e um estudo de clima or-

vao prejudicar o

avaliado nem po-
dem ser identifico-
das pelo avaliado.

ganizacional. A partir de

toda esta informacio, os participantes criam um plano
de accdo que lhes permite alcancar um nivel superior
de desempenho e, consequentemente, uma melhoria
dos resultados organizacionais.

Salvaguardando a confidencialidade individual, a Con-
ceito O2 partilha também os resultados agregados com
a organizacao para que essa possa resolver os proble-
mas universais de uma forma fundamentada e cirtrgi-
ca, a nivel corporativo.
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Deteccao e retencdo do Talento

ma organizacdo nacional de referéncia na

area do retalho, ao analisar dados de vendas

das suas lojas, verificava que em determina-
da loja, nalguns dias e nalgumas horas, as vendas eram
muito melhores que noutros dias e horas. Numa ten-
tativa de perceber o que se passava e assim detectar
uma boa pratica, colocou contadores de clientes para
saber o fluxo de pessoas naquela loja e assim compara-
los com as vendas. A surpresa foi que uma coisa nio
estava relacionada com a outra. Para perceber o que
se passava, a equipa de gestio da cadeia de lojas co-
locou alguém em permanéncia na loja para analisar a
questdo. A resposta, afinal, era simples: uma das cola-
boradoras da loja, com a sua simpatia cativante, conhe-
cimento do produto disponivel, capacidade para inte-
ragir com os Clientes e perceber as suas necessidades
gerava uma enorme empatia nos clientes e conseguia,
prestando um servigo informado e profissional, que se
vendesse muito mais.
N7o apenas a resposta era simples, como poderia ter
sido simples detectar este talento. Se esta cadeia de lo-
jas tivesse um bom software de gestdo de horirios,

As solucoes fecnold-
gicas podem contri-
buir de forma decisi-
va para a detec¢cdo
e retencdo do talen-
to. Para que se possa
gerir o talento é
necessario detectar
onde ele esta.

Miguel Vergamota
Director Comercial

turnos e equipas, poderia de forma mais facil detectar
este talento, a0 comparar momentos da venda com
a distribuicio dos horarios. Este exemplo € verdade
para todos os sectores de actividade, pois a procura
e retencdo de talento é um objectivo de todas as em-
presas e de todos os sectores. Mas a questio nio acaba
aqui. Sabemos que no retalho o ‘turn-over’ € enorme
e que pessoas com este talento muitas vezes abando-
nam a organizacao, apenas porque nao se respeitou
um pedido particular. Se numa organizacao trabalham
varias dezenas de pessoas e a gestao dos horarios nao
€ descentralizada ao chefe de loja, ou mesmo ao chefe
de equipa, torna-se muito dificil respeitar este tipo de
necessidades. Mais uma vez, uma boa solucio de sof-
tware de gestdo de equipas pode ajudar, e muitol

O sisqual maxpro-hr é uma solucio que confere ‘em-
powerment’ as Chefias, sem que a organizacdo (Direcc-
cio de Recursos Humanos) perca a visibilidade das
accdes e a responsabilizacio das opcoes tomadas. Esta
solucio da SISQUAL ndo s6 antecipa os exemplos re-
feridos anteriormente, como as ajuda a detectar, a ge-
rir os horarios com este tipo de informacdo presente,
respeitando pedidos pessoais e aumentando a satisfa-
¢do dos colaboradores chave e, por consequéncia, a
sua reten¢ao. Mais ainda, a gestio destes
pedidos estd sempre enquadrada com a
legislacio em vigor, e sem fazer com que
a empresa perca qualquer hora de tra-
balho dos seus colaboradores. Este novo
modulo da solucio sisqual maxpro-hr -
motor de qualidade de vida - a par do
novo modulo “encantémetro” (que mede
a satisfacio do cliente no momento de sa-
ida da loja e regista o que o cliente gostou
€ 0 que ndo gostou da sua experiéncia na
loja) sdo inovacdes no mercado portugués, fruto da
vasta e consolidada experiéncia que a SISQUAL possui
por trabalhar com as maiores e mais exigentes empre-
sas por todo o mundo.



SISQUAL
MAXPRO-HR

REDUZIR, RETER
- EPOUPARCOM _
UMA UNICASOLUGAO! ==
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5
Gestdo da partilha
de pessoas com outras chefias

Planeamento antecipado
e operacionalizacéo
dos pedidos de alteragdes

===l Gestao da flexibilidade
T e PO do trabalho (gerir bolsa/
BE banco de horas) de acordo
com a nova legislagao
do trabalho

I 12900 Iad

OT00 13600, 18500, 180G, 57:2
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Alertas de rupturas/
inconformidades para garantir
servigos criticos minimos

THE08 e 1500
144G 10000, 55,

O70 L1600, 136e00 13000

; . 5 Plataforma preferida de
S e comunicagao (telemdval/sms/
. email/internet) entre Chefias,

Avisos que permitem reducao = Equipas e DRH resultando
significativa de horas extras/ i em grande eficacia
suplementares num sistema paperless-hr

Alguns Clientes SISQUAL:

comoanre ity AZ oereen SISQUAL
p =, — effective team management
dst = © By B

-
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Se pretende marcar uma reunio para apresentagdo das solugbes SISQUAL pode enviar um e-mail para sisqual@sisqual.com ou ligar 229 397 790 ou 211 547 330.
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Como rentabilizar a0 maximo
as solucoes de Gestao RH

P

lucoes fle '

tiplas funcionalidades

2 muitos anos de experi

Com o SaasS as or-
ganizagoes podem
beneficiar de uma
grande gama de
beneficios, tantfo em
poupanca de cus-
tos como em presta-
cdo de servicos.

Enzo De Palma
Country Manager Portugal

oje em dia, para que uma empresa possa

gerir adequadamente os recursos humanos,

ou medir e comparar o talento dos seus
empregados, a sua satisfacio e a reciprocidade da for-
macao oferecida ao nivel da rotacio de pessoal, € im-
prescindivel haver uma ferramenta informatica que
autorize a gestio desta drea.
Além disso, através desta ferramenta pode-se obter
o modelo SaaS, as organizacdes podem beneficiar de
uma grande gama de beneficios, tanto em poupanca
de custos como em prestacao de servigos, eliminando
os grandes investimentos iniciais que requerem licen-

cas, tratando-se de um servico por subscricio, que im-
plica o pagamento periddico em funcio do seu uso.
Além disso, o pagamento dos direitos de uso, geral-
mente, esta associada, a uma ampla gama de servi-
cos adicionais de valor acrescentado. Além disso, es-
sas solucdes oferecidas na modalidade SaaS tendem
também a ser mais intuitivas pelo que a sua taxa de
aceitacao €é maior, em parte, por causa
de um ‘interface web’ muito familiar a
qualquer usudrio final.

Tratando-se de um servico externo, eli-
minam-se os custos de manutencio e
actualizacio da solucio, permitindo a di-
reccdo uma grande poupanca de tempo
para se envolver em tarefas que realmen-
te déem valor ao negdcio. Outras vanta-
gens importantes que esta modalidade
‘on demand’ oferece as organizacdes sao
a disponibilidade de 24x7 ou actualizacio de novas
versdes sem custo adicional, permitindo dispor sem-
pre dos mais avancados recursos para uma melhor
gestao e medicao dos RH.

Em termos de custos, este modelo dinAmico também
oferece a possibilidade de ajustar o custo do servico
com base na situacao real da empresa, calculando-o
em func¢io do nimero de médulos ou fungdes que
sdo adquiridos, mas também o nimero de funciona-
rios ou usudrios que utilizem a soluc¢io. Esta organiza-
cdo oferece uma grande flexibilidade, ja que em qual-
quer altura tem a opcao de modificar o servico con-
tratado para atender as suas necessidades e exigéncias.
Como exemplo da economia que uma organizacao
pode obter através de SaaS, poderia fazer-se refe-
réncia a uma empresa de 500 funciondrios e 500
usudrios, que poderiam atingir uma poupanca de
mais de 20% cada ano, usando estas ferramentas no



modelo SaaS para gerir os seus recursos humanos,
em comparacio com o modelo de compra da li-
cenca. Ou seja, poderia obter-se uma poupanca de
53,93% de desconto na compra de licencas totais, o
que quatro anos depois se converteria em mais de
39%, no final do quarto ano.

Apesar destes claros beneficios, este modelo teve,

N desde o seu inicio, a des-
Uma politica ade-

quada de GRH
requer avancadas

confianca de muitas em-
presas que duvidavam
do facto das informacoes

solugdes informa-
ticas para analisar
em profundidade
a area de negdcio.

confidenciais  estarem
num servidor externo.
No entanto, essa tendén-
cia estd a mudar gracas
as tarefas essenciais que
estdo a desenvolver a consciéncia, tanto dos fornece-
dores, como dos parceiros, e também devido s garan-
tias de seguranca que podem ser oferecidas com as
regulamentacdes, como o ISO 27001

Em suma, uma politica adequada de gestao de Re-
cursos Humanos requer algumas das mais avanca-
das solucdes informaticas para analisar em profun-
didade a drea de negdcio. Se para isso se pode ter
uma grande variedade de alternativas, tanto em ter-
mos de funcionalidade como de modalidade de uso,
que permitam uma gestdo profissional, sem “pesar
no bolso”, ainda melhor.

Escolha Cezanne, uma Solucdo SaaS
para a gestao do talento e de RH
cezannesw.com/pt = tel. +351 21 3562024
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Planear a Lideranca

ma grande lideranca

combina arte e ciéncia,

equilibrar o hemisfério
direito do cérebro com o hemisfé-
rio esquerdo. Apesar de ainda nao
existir um modelo perfeito, existem
histérias intermindveis de ambos
os lados da lideranca. No final, os
grandes lideres gerem o futuro. O
passado ja passou e o presente foi
preparado para ontem. H4 apenas
o amanhi para gerir.

A Meta

A gestdo de pessoas € marcada pela
contradicao. Por um lado, é con-
fortivel para a gestdo de topo ale-
gar que as pessoas si0 o seu bem
mais importante. Em muitos casos
eles realmente acreditam nisso.
No entanto, o seu conhecimento
de como gerir o capital humano &
muito menos desenvolvido do que
as suas habilidades com a tecnolo-
gia e financas.

Existem métodos e ferramentas
para aumentar a eficicia global
de qualquer lider. Peter Koesten-
baum, um filésofo/ executivo, di-
vidiu a lideranca em duas fases: a

autenticidade pessoal e habilida-
des interpessoais. A autenticidade
¢ baseada na integridade e co-
nhecimento de si mesmo. Se uma
pessoa chega a lideranca na meia-
idade é dificil, embora nio impos-
sivel através de coaching, modifi-
car essa parte central da personali-
dade. Do lado da pericia, uma das
ferramentas mais promissoras € a
de andlise do capital humano.

Um novo ponto de vista

A Anilise do Capital Humano
(ACH) oferece virias solucdes. A
analise é sobre os dados, mas niao
apenas sobre a manipulacio esta-
tistica. A ACH &, em primeiro lugar,
uma mentalidade e um ponto fo-
cal. A mentalidade é baseada numa

O conhecimento da gestdo
de topo em como gerir o

capital humano € muito me-
nos desenvolvido do que as
suas habilidades com a tec-
nologia e financas.

apreciacio global de todos os facto-
res externos e internos que podem
influenciar as decistes. Este é um
reconhecimento da interdepen-
déncia entre os aspectos humanos,
estruturais e relacionais. Por exem-
plo, o facto de uma nova geracio
com experiéncia em tecnologia es-
tar a tomar conta do local de traba-
lho exige um reexame dos espacos
de trabalho e da tecnologia. Este é
um jogo de capital humano estru-
tural.

Os processos sa0, por natureza, um
gasto. No entanto, a ACH pode ana-
lisar os procedimentos de entrada
e saida para encontrar a combina-
¢do mais eficaz de entradas e me-
todologia de processamento. Este

exercicio transforma-se e codifica




uma despesa operacional na parte
de capital estrutural. Nao se trata
apenas de cortar custos. Trata-se de
aumentar o valor. A andlise predi-
tiva mostra como integrar o plane-
amento, a contratacio, o pagamen-
to, desenvolver e reter. Descreve
como sincronizar a prestacado de
servicos de diversas fungdes para
reduzir a confusio e optimizar a
eficicia.

Macro e Micro

A ACH pode ser aplicada tanto
em larga escala e revisbes orga-
nizacionais, como focada nas po-
sicdes de missdo critica. A nivel
organizacional, uma aplicacio
analitica, que chamamos de ges-
tdo previsivel, foi introduzida
numa grande empresa de enge-
nharia. No espaco de trés dias, o
grupo de gestdo de topo foi capaz
de identificar as forcas externas e
os factores internos que tinham
de ser abordados. A capacidade
do sistema foi esbocada e uma
lideranca/ programa de desen-
volvimento de gestao. Em apenas
seis meses, a empresa foi redirec-
cionada e quota de mercado ex-
pandida. Um caso de ‘upgrading’
de uma posicao de missao critica
aplicou a analise para descobrir
a melhor forma de atrair, implan-
tar, desenvolver e reter os me-
lhores talentos nesse trabalho e
nos trabalhos que a antecederam.
Num processo de quatro etapas
o anterior registo foi examinado,
assim como as previsdes futuras
do mercado incorporado, um
novo programa de gestdo desen-
volvido e um sistema de medicio

de desempenho projectado.

Desempenho

O desempenho tem sido dividido
em duas partes, com uma terceira
parte esquecida. Cada empresa tem
um nivel estratégico de desem-
penho planeado e um sistema de
medicio. Objectivos corporativos
sdo formados e promulgados. Ma-
cromedidas, como o rendimento
por trabalhador e compensacio,
tém uma percentagem da despesa
operacional. Objectivos-alvo  esta-
belecidos para todas as funcdes sao
distribuidos. Na maioria dos casos,
isso sO funciona até certo ponto.
O défice vem quando as métricas
operacionais e corporativas se se-
param, geralmente devido a su-
postas relacdes. A disciplina para
seguir causalidade é muitas vezes
inexistente. Ha casos cldssicos do
desaparecimento de uma empre-
sa, devido as decisdes fundadas na
experiéncia obsoleta, preconceitos
pessoais e dados irrelevantes.

O problema de medicio de de-
sempenho é agravado pelo foco

A Andlise do Capital Humano
pode ser aplicada tanto em
larga escala e revisdes orga-
nizacionais, como focada nas
posicoes de missdo critica.

no passado e ignorancia do futuro.
Esta € a terceira parte: 0s principais
indicadores. A contabilidade nio
pode tratar disto porque os dados
normalmente lidam com questoes
como a disponibilidade, lideran-
ca, envolvimento, marca e outros
intangiveis. Até 4 década de 1990,
0s intangiveis representavam uma
pequena percentagem dos activos
corporativos. No entanto, como a
electronica e conhecimento substi-
tuiram a mecinica e o musculo, a
producio de riqueza real de uma
empresa mudou. Hoje, os lideres
precisam de um sistema integra-
do, dos trés pontos do sistema de
medicao de desempenho, para en-
tender completamente o que eles
estdo a concretizar. Os pontos sao
indicadores estratégicos, operacio-
nais e de lideranca.

A Anilise do Capital Humano ex-
trai as ligacGes entre os trés niveis
de métricas. Os exemplos deixam
bem claro que uma mudanca na
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economia de mercado afecta no
futuro os custos e a oferta de tra-
balho. Assim, o tempo para pre-
encher as vagas de missio criti-
ca serd prorrogado, a qualidade
questiondvel e os custos aumen-
taram. A composicao de qualquer
métrica operacional afecta as me-
tas corporativas, assumindo que
havia uma conexio estabelecida
no inicio. A causa da avaria pode
ser encontrada apenas em uma
ou mais métricas de capital hu-
mano.

Provavelmente, o mais importan-
te sdo os efeitos das decisGes em
curso sobre os principais indica-
dores, e vice-versa. As reducdes
nos mercados podem afectar se-
riamente os resultados futuros.
A falha centra-se em monitorizar
continuamente a relacao entre o

custo total do trabalho e a pro-
dutividade forcas/ rentabilidade

Como os empregados en-
caram comportamentos de
lideran¢a actual € uma preci-
sdo do envolvimento de hoje
e da retencdo de amanha.

de alta lideranca, a reagir a im-
previstos, ao invés de gerir de
forma proactiva o capital huma-
no. A Prontidao ¢ um indicador
importante, uma funcio do pla-
neamento de sucessio em cur-
so e sistema de desenvolvimen-
to. A atractividade da marca de
amanhia é uma funcio de visdo
de hoje e da cultura. Como os
empregados encaram compor-
tamentos de lideranca actual, é
uma precisio do envolvimento
de hoje e da retencao de amanha.

Liderando vs sequéncia

Olhar para o que os outros estio
a fazer ou ja fizeram pode ser es-
clarecedor. E verdade que podem
ser aprendidas algumas accdes a
partir das dos outros. Infelizmen-
te, eles nao sdo quem aprende, e
¢ ai que reside o perigo. Podemos
aprender com os grandes lideres
do passado recente, mas a situ-
acdo e os problemas nio sdo os
nossos. O que alguém fez pode

ser conhecimento util. A ques-
tado fundamental €, se se enfren-
tar um problema semelhante ou
oportunidade, quio semelhantes
s3o as circunstancias?

Nio € alinha de fundo
Concentrar-se exclusivamente em
indicadores financeiros é como
conduzir um carro olhando para
o espelho retrovisor. A funcio
da contabilidade é relatar o pas-
sado, que agora estd incontrola-
vel. O passado pode ser apenas
o prologo se compreendermos o
futuro. O futuro serd conduzido
por esses indicadores intangiveis
de lideranca. A Anidlise de Capi-
tal Humano procura indicadores
lideres, estratégicos, operacionais
para encontrar e juntar os con-
troladores. Esta nova funcionali-
dade torna um lider num lider,
nao um seguidor.

Por: Jac Fitz-enz, Ph.D, founder of Saratoga
Institute, CEO of Human Capital Source
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