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Os programas de forga de trabalho sdo o maior investimento recorrente que a maioria das orga-
nizacgdes assume e o menos rigorosamente comprovado. ROI como governanga, ndo como conta-
bilidade.
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Em Destaque: Capital Humano e Governanca Organizacional

Folha de pagamento, beneficios, formacao, incentivos, recrutamento, integracéo, aco-
modacdo e retenc¢io constituem tipicamente a maior despesa recorrente que uma or-
ganizacdo carrega. Sdo também, com notavel consisténcia, as menos rigorosamente
comprovadas. Projetos de capital sdo avaliados, contratos com fornecedores sdo audi-
tados, e as compras de tecnologia enfrentam cada vez mais escrutinio de compras. Os
investimentos em capital humano sdo frequentemente aprovados com base na intui-
cdo, em comparacdes com organizacdes semelhantes, ou na crenca razoavel, mas néo
verificada, de que investir em pessoas produz retornos. Essa crenca geralmente esta
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correta. Quase nunca estad documentada de uma forma que resistiria a um exame ex-
terno.

Este é o problema de governanca no centro da gestdo de capital humano. A questio
que um diretor de recursos humanos enfrenta nio é se um programa de forca de tra-
balho gerou poupancas. E se a organizacio dispoe de evidéncias suficientes para de-
monstrar que as poupancas resultaram da intervencao, e nao de condicdes de merca-
do, variacdo sazonal, composicdo da forca de trabalho, iniciativas concorrentes ou aca-
so. Essa distincio separa o relatério financeiro da garantia institucional, e determina
se a funcdo de capital humano é tratada como um centro de custo a ser reduzido ou
como uma carteira de investimento governada, com um registo defensavel de desem-
penho.

ROI como Instrumento Probatorio, Ndo como Resultado
Contabilistico

O retorno sobre o investimento tem sido tradicionalmente apresentado como um cal-
culo financeiro que compara os beneficios do programa com os seus custos. A aritmé-
tica é util, mas insuficiente. Quando aplicado corretamente, o ROI funciona como um
quadro probatério que permite a uma organizacio justificar uma decisdo, demonstrar
responsabilizacdo pelos recursos consumidos e alocar capital futuro com base em re-
sultados medidos, em vez de suposicoes. Entendido desta forma, o ROI nio € a linha
final de um relatério de programa. E a arquitetura de governanca dentro da qual o
programa foi concebido desde o inicio.

Um estudo de caso publicado pelo ROI Institute, examinando um programa de incen-
tivo a seguranca num ambiente de fabrico de aco, ilustra tanto o valor como os limites
da abordagem convencional. Enfrentando custos com acidentes a aproximar-se de
quatrocentos mil d6lares anuais, a lideranca determinou que a organizagéo néo care-
cia de politicas de seguranca nem de formacgdo em seguranca. A falha era de cumpri-
mento: os procedimentos existentes eram compreendidos, mas seguidos de forma in-
consistente. Em vez de emitir regras adicionais num ambiente ja saturado delas, a or-
ganizacdo implementou um programa de incentivo comportamental voltado para o

cumprimento, e ndo para o conhecimento.

Esse passo de diagnéstico é o momento mais determinante de toda a sequéncia, e tra-
ta-se de um julgamento de capital humano, néo financeiro. A organizacdo perguntou-
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se que tipo de problema realmente tinha. Deficiéncias de formacéo, concecéo de poli-
ticas, estrutura de fluxo de trabalho, praticas de supervisio, barreiras de comunica-
cdo, niveis de pessoal, desalinhamento de incentivos e cultura operacional produzem
todos sintomas superficiais semelhantes e exigem intervencdes completamente dife-
rentes. Uma organizacdo que diagnostica erradamente um problema de superviséo
como um problema de formacéo ira adquirir formacéo, ndo observara qualquer mu-
danca duradoura e concluira que a forca de trabalho é o obstaculo. A analise de causa
raiz ndo é, portanto, uma cortesia preliminar antes da concecéo do programa. E a con-
dicao da qual depende qualquer afirmacéo posterior de ROI, porque um ntimero cal-
culado sobre um problema mal identificado mede precisamente a coisa errada.

Durante o meu trabalho em Gestédo de Proble-
mas de Garantia de Qualidade na American

Um numero calculado
Red Cross, as constatacdes recorrentes de
qualidade eram tratadas através de analise es- sobre um problema mal
truturada de causa raiz, e ndo através de su- identificado mede pre-
posicdes sobre o desempenho individual dos cisamente a coisa erra-

funcionarios. O objetivo nunca foi simples-

mente reduzir o nimero de constatacoes re- da.

gulamentares. Era compreender por que

ocorriam as constatacdes, identificar os fato-

res sistémicos que as produziam e implementar intervencoes capazes de avaliacdo ob-
jetiva ao longo do tempo. A mesma disciplina aplica-se a rotatividade, ao absentismo,
ao volume de reclamacdes, as falhas de integracéo, as falhas de acessibilidade e a to-
dos os outros padrdes que as organizacdes habitualmente atribuem as pessoas mais
préximas do sintoma.

A Evidéncia Requer a Cadeia Completa, Nao o Numero
Final

Evidéncias crediveis de capital humano séo construidas ao longo de uma cadeia, e néo
capturadas num unico ponto. A reacdo dos funcionarios, a aquisi¢do de aprendiza-
gem, a aplicacdo comportamental no ambiente de trabalho real, o desempenho opera-
cional, o impacto financeiro e os resultados organizacionais funcionam como medidas
interligadas. Um resultado financeiro favoravel, ndo sustentado por evidéncias de mu-
danca comportamental duradoura, diz a organizacdo que algo melhorou, néo que o
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seu programa causou essa melhoria. Por outro lado, fortes resultados de aprendiza-
gem que nunca se manifestam em comportamento indicam uma falha de transferén-
cia situada na supervisdo, na carga de trabalho, nas ferramentas ou na estrutura de in-
centivos, e ndo no contetido do programa. A cadeia é diagnéstica em ambos os senti-
dos, razdo pela qual as organizacdes que medem apenas os extremos perdem a capaci-
dade de explicar os seus proprios resultados.

A credibilidade de qualquer nimero resultante depende também da honestidade do
lado dos custos. As despesas diretas do programa sio relativamente faceis de captar.
Os custos indiretos permanecem invisiveis, embora moldem materialmente os resul-
tados: supervisdo de gestdo, tempo de supervisdo desviado das operacgdes, desenvolvi-
mento de comunicacdes, acomodacdes de acessibilidade, implementacao de tecnolo-
gia, apoio administrativo, interrup¢éo do fluxo de trabalho e a produtividade absorvi-
da pela propria participacdo. Omitir estes fatores sobrestima consistentemente o valor
do programa e subestima o que o desempenho sustentado realmente exige, o que, por
sua vez, produz orcamentos subfinanciados no segundo ano e a aparéncia de degrada-
cao do programa.

A omissédo reciproca é ainda maior. As organizagdes raramente quantificam o que lhes
custa uma pratica ineficaz de capital humano. Lesdes, absentismo, rotatividade e
substituicdo, perda de conhecimento institucional, escrutinio regulamentar, exposicéo
a reclamacoes e litigios, degradagdo do moral, atraso operacional, danos reputacionais
e diminuicdo da confianga interna impdem consequéncias financeiras substanciais
que raramente surgem nos relatérios contabilisticos padrdo. A governanca exige no-
mear estes custos precisamente porque a sua invisibilidade distorce as decisoes estra-
tégicas. Um programa de retencdo avaliado em relagédo ao seu préprio orcamento pa-
rece dispendioso. Avaliado em relagéo ao custo totalmente carregado das saidas que
evita, frequentemente parece um dos melhores investimentos que a organizagéo fez
naquele ano.

A Transparéncia E uma Decisao de Confianca

No caso do fabrico de aco, a lideranca optou por nédo divulgar o célculo do ROI aos
funcionarios, preocupada com a possibilidade de os trabalhadores interpretarem a ini-
ciativa como um exercicio de redugio de custos disfarcado de seguranca. A preocupa-
cdo € legitima e a resolucdo merece escrutinio. Reter a analise protege o programa a
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curto prazo e concede algo duradouro: aceita, em vez de contestar, a premissa de que
o raciocinio financeiro e o interesse dos funcionarios estao em oposicao.

A governanca de capital humano opera exatamente neste espago. Os programas de
forca de trabalho sdo implementados em pessoas que sdo também os instrumentos de
medicdo, e a sua interpretacdo das motivacdes da organizacdo condiciona diretamente
os resultados que estdo a ser medidos. Uma divulgacdo mal conduzida confirma o ci-
nismo. Uma divulgacdo bem conduzida demonstra que a organizacio acompanha se
os seus compromissos realmente funcionam, que os recursos foram justificados em
vez de pressupostos, e que os resultados partilhados eram o objetivo. Os funcionarios
que compreendem como uma iniciativa melhora tanto as suas condi¢des de trabalho
como a sustentabilidade da organizacdo tém substancialmente mais motivos para sus-
tentar os comportamentos dos quais a iniciativa depende. A estratégia de comunica-
cao nao é algo adjacente a questido da evidéncia. Faz parte dela.

O Padrao Esta a Subir

Executivos, conselhos de administracgéo, reguladores, seguradoras, auditores, financi-
adores e, cada vez mais, os préprios funcionarios esperam que as decisdes organizaci-
onais assentem em evidéncias crediveis. Os requisitos de relatdrio de capital humano,
as expectativas de divulgacéo sobre a forca de trabalho e o uso crescente de ferramen-
tas algoritmicas na contratacio, na escala de trabalho, na avaliacdo de desempenho e
na analise de forca de trabalho apontam todos na mesma dire¢édo. Programas que nao
conseguem demonstrar valor mensuravel tornam-se progressivamente mais dificeis
de defender, independentemente das boas intencdes que os motivem, e as fungdes de
capital humano que néo conseguem produzir evidéncias a pedido veem os seus orca-
mentos julgados por pessoas que nio tém nenhuma.

A pressdo intensifica-se a medida que as organizacdes adotam inteligéncia artificial
dentro do ciclo de vida do emprego. Quando um sistema de um fornecedor seleciona
candidatos, encaminha acomodacoes, pontua desempenho ou atribui turnos, a organi-
zacdo introduziu um instrumento de decisdo na sua operacgéo de capital humano e
herdou a responsabilidade pelo que esse instrumento faz. A disciplina probatoéria é
idéntica a descrita acima. Que problema é que isto foi realmente comprado para resol-
ver, que evidéncia estabelece que resolve esse problema, quanto custa incluindo a su-
pervisdo e a remediacdo que gera, e qual é o custo da sua falha distribuido pela for¢a
de trabalho que ndo tem qualquer visibilidade sobre ele.
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O TESTE GOVERNANTE

As organizacdes devem perguntar nio apenas se um programa de forca de traba-
lho produziu um retorno financeiro mensuravel, mas se esse retorno é sustenta-

do por evidéncias fiaveis, metodologia transparente e praticas de governanca ca-
pazes de resistir a escrutinio externo.

Na Novara Consulting Group, tratamos o ROI como um componente da garantia insti-
tucional, e ndo como uma afirmacio de desempenho. As organizacdes devem pergun-
tar ndo apenas se um programa de forca de trabalho produziu um retorno financeiro
mensuravel, mas se esse retorno é sustentado por evidéncias fidveis, metodologia
transparente e praticas de governanca capazes de resistir a escrutinio externo. Quan-
do o investimento em capital humano é governado numa base probatdria, as organiza-
coes tomam melhores decisdes, alocam recursos de forma mais defensavel e constro-
em a confianca interna da qual depende cada iniciativa subsequente de forca de traba-
lho. E a evidéncia, nfo o otimismo, que estabelece a confianca.
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TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If

you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,

check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing
advice line.
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