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Resumo

A necessidade das empresas se imporem face a competitividade, obriga a uma
maior orientacdo para as metodologias estratégicas com vista a criacdo de valor. Neste
percurso para optimizacdo dos processos e reorientacdo dos modelos de gestdo reactivos
para um modelo mais proactivo, a area de recursos humanos deve apresentar-se como a
solucdo para o alcance deste objectivo. Um dos principais vectores de orientagdo, é o
alinhamento do plano estratégico de recursos humanos com os objectivos da organizacéo.
Portanto, este trabalho vem realcar a importancia dasferramentas chave para o sucesso no
alcance dos objectivos globais de uma empresa. A sua implementacdo permite que a
empresa olhe para 0s seus processos e procure a exceléncia porque Ihe é dada a faculdade
de medir e definir metas de acordo com a sua exigéncia. Sdo abordadosneste tema alguns
dos indicadores de gestdo RH que intentam a proposta de optimizacdo dos processos
estratégicos de recursos humanos, tais como, os indicadores demogréficos, indicadores
de rotatividade, indicadores de absentismo, de formacao e desenvolvimento, de salde e
seguranca no trabalho. . Também analisa a forma como a gestdo nas empresas interpreta
e utiliza os indicadores de desempenho. A metodologia usada foi a pesquisa descritiva e
explicativa sobre o tema dos indicadores de gestdo para area de recursos humanos, numa
abordagem qualitativa, buscando descrever o necessario sobre os indicadores
desenvolvidos pelos varios profissionais académicos, pesquisadores e autores como base

em pesquisas em sites, revistas, livros e relatérios.

Palavra-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Indicadores de Gestdo, Indicadores de

Gestdo de Recursos Humanos.



Abstract

The need for companies to impose themselves in the face of competitiveness requires a
greater orientation towards strategic methodologies with a view to creating value. In this
path towards optimizing processes and reorienting reactive management models to a more
proactive model, the human resources area must present itself as the solution to achieving
this objective. One of the main orientation vectors is the alignment of the human resources
strategic plan with the organization's objectives. Therefore, this work presents one of the
key tools for the success in achieving the global objectives of a company. In this theme,
some types of HR management indicators are brought up that intend to optimize the
strategic processes of human resources, namely, demographic indicators, turnover
indicators, absenteeism indicators, training and development, health and safety at work
and the model for the global presentation of management indicators. The methodology
used was descriptive and explanatory research on the topic of management indicators for
the area of human resources, in a qualitative approach, seeking to describe what is
necessary about the indicators developed by various academic professionals, researchers
and authors based on research on websites, journals, books and reports. It should also be
noted that the concepts presented in this work were not accompanied by their history from
their origin to the modern definition, but only portray their applicability in the context of
analysis for human resources. This is a case study of a Mozambican company,
headquartered in Maputo, which operates in the financial sector. The basis for the
elaboration of this work is the management of human resources, including some statistical
elements. And finally, conclusions and recommendations are presented regarding the

problem encountered.

Key words: Human Resource Management, Management Indicators, Human Resource

Management Indicators
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CAPITULO I: INTRODUCAO

1.1. Contextualizacéo

Nos tempos atuais, onde a globalizacdo exige das empresas competéncias, torna-se
necessario que elas recorram a estratégias eficazes para poder competir no mercado. Os
indicadores de gestdo permitem alcancar os objectivos desejados bem como fazer uma
avaliacdo da qualidade do servigo e a motivacao das equipas de trabalho. E é nesse sentido
que o interesse na melhoria do desempenho nas instituicdes tem despertados cada vez
mais atencao dos gestores quando se fala em gerir os Recursos Humanos. Um sistema de
andlise de dados, avaliacdo e medicdo de resultados em gestdo de pessoas deve estar
vinculado e alinhado as estratégias da organizagao, para que todos os “Clientes Internos”
entendam, o que as agdes representam, e como seus resultados contribuem para 0s
Objetivos Corporativos. Portanto, saber como estabelecer os indicadores de desempenho
é crucial para assegurar que eles fornecam dados Uteis ao negocio e auxiliem na tomada

de decisao.

Este estudo tem como objectivo abordar sobre importancia dos indicadores de gestéo

de RH aplicados para a gestdo do dia-a-dia nas empresas.

A presente pesquisa pretende contribuir, comparando a teoria e a practica utilizada na
empresa, identificada para o estudo de caso, demonstrando quais indicadores que 0s
gestores utilizam para medir e avaliar 0s seus processos internos relacionados a gestao de
RH, descrevendo sobre a importancia de cada indicador. Serdo abordadas sobre as
ferramentas de medigéo, particularmente, os indicadores de gestdo para a avaliagdo dos
processos e do capital humano. Incluird também, uma abordagem genérica do tratamento
dos dados e da estrutura necessaria para implementacdo dos indicadores de gestdo de
recursos humanos, tendo em conta que resultados se espera obter, e considerando sempre,

0 necessario para garantir o alinhamento com os objectivos globais.

1.2. Problema da Pesquisa

A maioria dos empresarios e gestores ja esta convencido que as pessoas sao 0 activo
mais importante duma empresa, consequentemente, tem surgido cada vez mais artigos e

estudos cientificos sobre a gestdo de recursos humanos com o auxilio de indicadores de



gestdo, mas também ainda é uma realidade que a maioria deles ndo consegue avaliar qual
é a contribuicdo dos gestores de recursos humanos para a valorizagdo desse activo

estratégico.

Conceitualmente, os indicadores de RH sdo instrumentos que servem para monitorar

e avaliar a empresa, por meio de seus colaboradores, processos, programas e metas.

Refere o autor Bancaleiro (2006, p.10), que um dos grandes problemas da gestéo de
RH tem sido exactamente esta linguagem qualitativa traduzida, por falta de métricas, em
meras opinides, que ndo é entendida nem respeitada pelos outros profissionais e 0s
Gestores ndo compreendem é como é que o trabalho dos gestores de RH influencia o

capital e, consequentemente, 0 negocio.

As empresas precisam de dispor de ferramentas que permitem fazer uma avaliacdo
qualitativa do seu desempenho e das suas equipas de trabalho, partindo de como elas
agem ao seu envolvimento no processo produtivo, associando, deste modo, ao conceito
de GRH apresentado por Ferreira et al (2015, p.46) que define, as pessoas sdo entendidas
na base de outro significado, deixando de ser encaradas como fator custo para passarem
a ser encaradas como fator investimento, ou seja, um dos activos mais determinantes da

competitividade.

A problemaética levantada é o facto de as empresas ndo criarem sistemas de medida e
métricas para auxiliar na sua contribuicdo para a missdo e objectivos estratégicos da
empresa, este cenario € justificado por Bancaleiro (2006) quando afirma que tem sido
varias as razdes pelas quais muitos profissionais de Recursos Humanos preferem nem
ouvir falar do tema da medicdo. Quem mede torna-se responsavel e pode ser
responsabilizado. Mas também Ferreira et al (2015), entende que, huma organizacao, tal
como € necessario existir uma estratégia que a capacite a ser competitiva no mercado, €
igualmente necessario que exista uma estratégia interna que a oriente no sentido de
desenvolvimento, da motivacdo e do controlo dos recursos humanos.  Este
desenvolvimento envolve a capacitagdo dos profissionais de RH para o dominio das

técnicas estatisticas essenciais para o trabalho.

Deste modo, a auséncia das ferramentas certas para a medicdo do capital humano e
do conhecimento técnico que permita interpretar os indicadores, reduz a vantagem
competitiva perante a concorréncia na tomada de decisdes. As empresas que ainda gerem

0S seus recursos humanos sem alinhar os seus objectivos da area com 0s objectivos
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globais e sem definir os indicadores chaves para as suas actividades, tem maior

probabilidade de insucesso e dificilmente conseguem antecipar 0s seus desvios.

Neste tema sera fundamentado sobre a importéancia da utilizacdo dos indicadores na
gestdo dos profissionais de Recursos Humanos. Para o efeito urge a necessidade de
responder a seguinte questdo: até que ponto os indicadores de gestdo sdo utilizados para

a gestdo dos recursos humanos nas empresas?

1.3. Justificativa

A justificativa para a escolha deste tema deve-se a sua importancia para a gestdo de
RH, pois, este é o caminho para o futuro e os indicadores de gestdo representam as
ferramentas cruciais para uma gestdo com qualidade e possibilitam acompanhar o
desenvolvimento dos processos, identificar as atividades com bons resultados, com fraco

desempenho e também as que precisam ser melhoradas.

O Estudo de Recursos Humanos em Mogambique, lacado pela Flow!(2019, p.106)
Mogcambique, afirma haver uma dispersdo do tema de Digitalizacdo RH, as areas como
Industria Transformadora, Logistica e Servigos Financeiros e de Seguros, que posicionam
0 tema nos ultimos lugares das suas prioridades. Afirmam ainda, que esta dicotomia em
relacdo a digitalizacdo do RH, tem sido um dos principais responsaveis pela forma
desconfiada com que uma parte considerada do mercado olha para a sua implementacao,
e a forma intrigada como outros sectores olham para a resisténcia destes.

As conclusdes apresentadas pelo estudo confirmam a teoria de Bancaleiro (2006,
p.10), quando afirma que este € um dos grandes problemas ja levantados da gestdo de
Recursos Humanos que tem sido exactamente esta linguagem qualitativa traduzida, por
falta de métricas, em meras opinides, que ndo é entendida nem respeitada pelos outros
profissionais. Denota-se pela resisténcia na transi¢do para um RH digital, que dificultara
na obtencdo de dados para alimentar os indicadores de gestdo, mantendo 0 mesmo
principio de gestdo subjectiva. Torna-se importante que os gestores de RH se preocupem

! Flowgroup, é uma consultora de recursos humanos que actua no mercado Mogambicano desde 2012 areas
cruciais do negécio, dando insights nas areas de Cultura Organizacional, Lideranca, Sistema Integrado de
Recursos Humanos e Aquisi¢do de Talento.



em medir a sua contribuicdo porque nota-se a desvalorizacdo deste papel enquanto

representar o capital humano.

A gestdo por indicadores RH levantam temas de importante valor para a exploragédo
dos recursos humanos identificando os possiveis problemas na empresa. Podem ser
ferramentas utilizadas para mudar determinado comportamento em uma organizacao,
com metas bem definidas e os dados obtidos por meio de fontes confidveis, quando existe

0 suporte da gestdo e o alinhamento com a area de Recursos Humanos.

O importante, por meio de um bom sistema de indicadores, as organiza¢es podem
detectar, reconhecer e reforcar o alto desempenho de seus membros para gerar uma

cultura de exceléncia no desempenho.

Em Mogambique ainda fala-se muito pouco da gestdo de RH por meio de indicadores,
facto que contribuiu bastante para escolha do tema, sendo estes importantes para o

sucesso organizacional e para uma gestdo mais integrada.
As vantagens de criar um sistema de medicdo do Capital humano séo muitas:

e Clarificar e focalizar as pessoas no que é verdadeiramente importante — as
empresas sdo lugares complexos onde a energia e atencdo das pessoas se distribui
por uma imensidéo de actividades;

e Clarificar expectativas — um sistema de medi¢do ndo sé transmite o que é
importante, mas também “quanto ¢ importante”;

e Demostrar uma orientacdo para 0 negécio, para os resultados — aproximando,
desta forma, a area de recursos humanos dos outros departamentos e beneficiando
a sua imagem junto dos restantes sectores e dos accionistas;

e Ajuda a vender as ideias do departamento — ter dados quantitativos ajuda de duas
formas: deixa de falar em meras opinides e sentimentos e comeca a afirmar a nossa

posi¢do com a eficacia de ter nimeros concretos.



1.4. Objectivos
1.4.1. Geral

O presente trabalho tem como objectivo de demostrar até que ponto os indicadores
de gestdo de RH sdo utilizados pela Empresa e a sua importancia para a tomada de

decisdes na gestao.

1.4.2. Especifico
e Analisar a importancia dos indicadores para a gestdo da empresa;
e Pesquisar sobre os indicadores de recursos humanos Uteis para as empresas;
e Comparar os indicadores de recursos humanos pesquisados com os indicadores

utilizados na empresa;

1.5. Formulacdo da Hipdtese
HO: A Empresa utiliza os indicadores de gestdo dos recursos humanos

Ha: A Empresa ndo utiliza os indicadores para a gestdo dos recursos humanos

1.6. Delimitacédo do Tema

Com este tema pretende-se explorar e analisar os indicadores de desempenho da area de
recursos humanos utilizados pelos gestores da empresa. A escolha da empresa deveu-se
ao facto de ser uma instituicdo que apresenta uma estrutura de recursos humanos
significativa, composta por cerca de 2800 trabalhadores no seu quadro de profissionais.
Quanto aos resultados dos indicadores, referem-se aos dados registados no periodo de
2018-2019. Alguns dos indicadores estrategicos, elaborados e analisados pela area ndo
foram apresentados pelo facto da empresa considerar informacéo restrita. Contudo, com
os dados fornecidos foi possivel extrair e demonstrar os indicadores de gestdo do seu dia-

a-dia para suas analises e tomada de decisdes.



1.7. Estrutura do Trabalho

O trabalho sera composto por 5 capitulos, sendo o primeiro capitulo de contextualizagdo
do tema, a justificativa, os objectivos que se pretendem alcancar face a problematica
apresentada, a formulacgdo das hipoteses, a delimitagdo do tema e a estrutura do trabalho.
No segundo capitulo, o estudo apresenta a revisdo da literatura onde sdo definidos os
diversos conceitos relacionados ao tema de estudo. O terceiro capitulo contempla a
metodologia utilizada para a recolha dos dados . O quarto capitulo retrata o estudo de

caso. E o quinto e ultimo é reservado a conclusdo e recomendacdes.



CAPITULO II: REVISAO DA LITERATURA

2.1. A Gestdo de Recursos Humanos

Por definigdo, uma organizacdo, empresarial ou ndo, é composta por pessoas. No
entanto, um conjunto de pessoas € uma condi¢cd0o necessaria para que uma organizacao

atinja os objectivos e realize as tarefas para que foi criada, (IFB, 1997).

Deste modo, para que se tenham as tarefas correctamente definidas, deve-se,
previamente, fazer o alinhamento dos objectivos da organizacdo com os da area que,
seguidamente, este processo despolete um rol de actividades que segundo Torrington et
al. (2011 apud Ferreira, 2015, p.25), afirma que, “em primeiro lugar, possibilitam que as
organizacg0es e 0s seus colaboradores acordem entre si 0s objectivos e a natureza da sua

relacdo de trabalho e, em segundo lugar, garantem o cumprimento desse acordo”.

A “Direccdo de Pessoal, de Recursos Humanos, ou qualquer que seja a
nomenclatura utilizada, cabe a criacdo de meios e instrumentos de gestdo, a coordenacao
e uniformizacdo dos processos e critérios”, IFB (1997). Este conjunto de critérios deve

sempre apresentar-se com métricas que permitem fazer a avaliacdo da sua evolucéo.

“Criaram-se ainda importantes expectativas relativamente a funcdo de Recursos
Humanos, como area vocacionada para apoiar e participar na gestdo das pessoas, em
parceria com os gestores de linha, por forma a alcancar os resultados desejados”, (Camara
et al 2007).

“A missdo e o objectivo da funcdo de Recursos Humanos tem evoluido com as
alteracdes sucessivas da envolvente e da estrutura das préprias Empresas”, Camara et al
(2007). Portanto, cabe a cada empresa garantir 0 acompanhamento continuo do seu
crescimento para melhor adequar as pessoas certas no lugar certo de forma a melhorar os

SeusS processos.

Gerir pessoas implica reconhecer a especificidade do homem. O Homem, como
ser, € um sistema aberto, com uma historia pessoal que Ihe condiciona a personalidade e
0 comportamento, mas, enquanto sistema aberto pode mudar, pode evoluir, IFB (1997).
Por este motivo, os gestores de Recursos Humanos, comegam, pois, a ganhar acrescida

importancia nas intervengdes a dois niveis:

e Como facilitador no processo de desenvolvimento organizacional,



e Como agente activo na gestdo da mudanga;

Estamos hoje perante desafios bem mais complexos do que o desafio «processual» da
produtividade: a construcdo dos cenarios do futuro desejavel e a formulagdo dos
objectivos, planos e instrumentos, capazes de apoiar o posicionamento competitivo das
organizagOes, em mercados globalizados. Portanto, as empresas hoje, devem comecar a
olhar a &rea de recursos humanos como um parceiro estratégico que tem a obrigagéo de
trazer solucbes que acrescentam valor, (Camara, 2007). Visto desta forma,
implicitamente, a area de recursos humanos deve comecar a preocupar-se com 0S

resultados e ndo apenas com 0S SeuUS pProcessos.

2.2. Os Indicadores de Gestao

Os autores Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009), definem os Indicadores como
“uma medida, de ordem qualitativa e quantitativa, dotada de significado particular e
utilizada para organizar e captar as informagdes relevantes dos elementos que compdem
0 objecto da observacdo”. Nestes termos, 0s autores entendem como sendo um recurso

estratégico que informa empiricamente sobre a evolucdo do que esta a ser observado.

Em qualquer situacdo em que nos encontramos, ndo podemos criar um indicador
que ndo seja medido ou quantificado. Sé quantificando teremos como avaliar se o

objectivo foi alcancado ou qual € o desempenho desejado.

Ferreira Junior (2020, p.9), acrescenta que o Indicador “apresenta o resultado
alcancado frente ao esperado. Assim como as metas, os indicadores sdo normalmente

quantitativos em forma de nimeros, moeda, percentual”.

A sua funcdo é simplesmente apurar o nivel das realizacbes da organizacdo
(resultados) para que estas possam ser comparadas com as metas pré-estabelecidas e

apurado o desvio e o respectivo nivel de performance, Caldeira (2012, p.11).

Estes indicadores, quando observados, planeados para um processo de
monitorizacdo de performance (desempenho), os indicadores sdo de facto o elemento de
analise de criticidade, pois, apresentam-se de forma quantificavel, permitindo uma analise

directa.



E quanto aos objectivos da organizacdo, Calderén (2020, p.50), afirma que “0
primeiro passo para a criagdo de um indicador ¢ a defini¢do de objetivos. Os indicadores
ndo surgem do nada, surgem dos objectivos da organizacdo em qualquer nivel”. E, de
facto, muito importante a criacdo do objectivo na primeira instancia, pois, ajuda na

orientacdo e garante que saibamos onde se pretende chegar.

Caldeira (2012, p.11), para além da definicdo dos indicadores, também explica

que existem conceitos/designacdes que estdo associados as matérias dos KPI:

e Indicador — constitui a designacdo do instrumento de apuramento (algoritmo) do
resultado.

e Key Performance Indicator (KPI) - S&o indicadores chave. Sdo indicadores eleitos
como 0s mais importantes para a empresa.

e Algoritmo — também conhecido por “formula de calculo”. Nao ¢ mais do que a
prépria formula matematica que permite apurar o resultado apurado.

e Resultado — € o valor que se apura atraves do algoritmo. Representa um resultado
alcancado pela empresa num determinado periodo de tempo.

e Meta — quantifica a ambicdo do objectivo. Tem por funcdo eliminar a
subjectividade, reforcar o compromisso, identificar a ambicdo, fomentar a
melhoria continua e promover a inovacao.

e Desvio — representa a meta previamente estabelecida e o resultado efectivamente
realizado. Pode-se apresentar em numero ou em %.

e Performance - E uma forma de apresentar o resultado de modo a comparar
indicadores que tenha diferentes unidades de medida. Regra geral, a performance
é apresentada em %, sendo 100% quando atinge a meta, <100% quando ndo atinge
e > 100% quando supera a meta.

e Avaliagdo — Representa uma avaliacdo qualitativa obtida em funcdo da
performance/desvio. Por exemplo: Supera, Atinge, Em alerta e N&o atinge.

Permite facilitar a comunicagdo do nivel de performance.

Através de pesquisas a internet foi possivel apurar o quanto o indicador é um
recurso metodologico para auxiliar a interpretacdo da realidade de uma forma sintética e
operacional. Pode ser utilizado para o diagndstico de determinada condi¢do (ambiental,
econdmica, social, educacional), para 0 monitoramento e avaliacdo de politicas para a

pesquisa de um modo geral.



O autor Calderon (2020), define que a “Analise e Interpretacdo de Resultados,
consiste em investigar e relatar porque ocorreu a variacdo do Indicador de Desempenho
— KPI”. Todos os KPI devem passar pelo processo de andlise e interpretacdo dos seus

resultados, caso contrario, ao ignora-los, questiona-se a sua relevancia.

Sdo varios os indicadores que podem ser considerados ou construidos para o
portfolio da area. Quanto a utilidade dos indicadores, se todos sdo essenciais para o
sucesso de determinado negdcio, Ferreira Junior (2020, p. 23), esclarece que “podemos
criar indicadores para medir praticamente tudo, mas nem todo indicador merece ser
controlado. O que significa que “deve priorizar e monitorar os indicadores chaves, para
verificar a evolugdo de seu negocio, sem se perder entre centenas de dados e indicadores
indteis”, ou seja, deve-se destacar o que realmente é importante analisar, evitando

relatorios longos e desgastantes.

Eles possibilitam conhecer verdadeiramente a situacdo que se deseja modificar,
estabelecer as prioridades, escolher os beneficios, identificar os objectivos e traduzi-los
em metas e, assim, melhor acompanhar o andamento trabalhos, avaliar os processos,

adoptar as diretrizes necessarias e verificar os resultados e os impactos obtidos.

2.3. Os Indicadores de Gestao de Recursos Humanos

Um passo muito importante para o alcance de uma gestdo estratégica de recursos
humanos bem estruturada é trabalhar com parametros. Quando consegue-se mensurar 0s
seus resultados em funcao dos objectivos gerais da empresa, fica mais facil decidir o que

fazer ao escolher entre diferentes opcoes.

Tal como definido no geral sobre os indicadores de gestdo, também se aplica para
os indicadores de Recursos Humanos, sao métricas utilizadas para medir os resultados da
Area de Recursos Humanos. Estes indicadores ajudam a entender se as accdes tomadas

pelo departamento de RH estéo a obter o retorno esperado.

O autor Bancaleiro (2006, p.46), quando fala dos indicadores de gestdo para a area
de recursos humanos divide os indicadores em “fortes (hard) e leves (soft). Os hard
constroem-se a partir de aspectos com base qualitativa e objectiva. Os indicadores soft,
fundam-se em informacdo recolhida a partir da qualificacdo de elementos mais

subjectivos.”
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O mesmo autor, também avalia os indicadores quanto ao seu contetdo:

¢ Indicadores de quantidade — séo resultado duma medi¢cdo dum fenémeno num
determinado periodo de tempo.

¢ Indicadores de qualidade — retratam quantitativamente os erros produzidos ou 0s
defeitos imputados a um processo hum determinado periodo.

¢ Indicadores de tempo — medem a duracdo de um processo.

¢ Indicadores de custo ou beneficios — séo os que resultam da medicao em dinheiro
dum determinado processo.

¢ Indicadores de satisfacdo — revelam o grau em que o resultado de um processo

esteve de acordo com as expectativas de participantes ou clientes.

Analisar os indicadores de recursos humanos também passam por avaliar o0s
recursos humanos existentes para uma melhor gestéo. Portanto, a gestdo do desempenho
é também segundo Ferreira (2015, p.250), “um processo de gestdo estratégica de pessoas
pelo qual uma organizacdo mede a eficiéncia e eficacia de cada um dos seus
colaboradores e integra e alinha as praticas de gestdo de pessoas com 0 projecto
organizacional. Serve como ferramenta de auditoria para os resultados organizacionais,
visando estimular a melhoria dos processos, das atividades e dos resultados do trabalho
das pessoas no projeto/empresa onde se inserem.” Logo, o0 autor realca a necessidade de
definir muito bem as metas para 0s seus processos e 0 mecanismo mais eficaz de controlo
é por meio dos indicadores de gestdo, para avaliar as qualidade, tempo de resposta e
esfor¢co humano.

Deste modo, o profissional de recursos humanos deve conhecer e saber da
importancia de medir a sua contribuicdo e para isso deve ter as ferramentas certas, nao
basta sé ter indicadores que lhe ajudam a medir os dados de forma descritiva, isto &, deve
procurar resultados que fazem o link entre a plano de recursos humanos com a estratégia
da empresa e também todos os subsistemas de gestdo utilizados pela organizagdo que

visam valorizar o esfor¢o dos seus trabalhadores.

Os autores, Caldeira (2012), Bancaleiro (2006) e Calder6n (2020) citam nas suas
obras varios indicadores que podem ser utilizados pelas empresas e recomendam a sua
implementacdo para auxiliar na gestdo dos recursos humanos. Para a pesquisa foram

destacados 41 indicadores de gestdo separados em 6 grupos, nomeadamente, Indicadores
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Demogréficos, de Operacionalidade, de Rotatividade, de Formacao e desenvolvimento,

de Tempo de trabalho, de Higiene, Seguranca e sade no trabalho e Financeiros de RH

a) Indicadores Demograficos

Indicadores Demograficos sdo definidos como sendo indicadores quantitativos que
ajudam a entender a composicao da forca de trabalho, por exemplo, propor¢do por sexo,
idade, antiguidade, proporcdo de estagiarios, departamento, dentre outros, Bancaleiro
(2006).

Indicador 1: Taxa de redimensionamento

Mede a evolugdo do numero de Empregados a Tempo Inteiro (FTES) em dois
momentos temporais diferentes. O objectivo é de representar a quantidade de
profissionais de uma empresa e identificar se 0 nimero aumentou ou diminuiu ao longo
de um determinado periodo, Bancaleiro (2006). O momento A representa o periodo mais

recente e 0 momento B o mais antigo.

N¢de FTEs no momento A

T de Redi [ to = —1)x100
axa de Redimensionamento (NQ de FTEs no momento B )x

Fonte: Bancaleiro (2006, p.60)

Indicador 2:% Distribuicdo por género
Mede a evolu¢do do numero de empregados por sexo hum determinado periodo,
Bancaleiro (2006).

% Gé _ N°de colaboradores por Género
opor Lenero = N®Total de colaboradores na Empresax

Fonte: Bancaleiro (2006, p.60)

Indicador 3:% Distribuicéo etaria

Este indicador permite perceber o perfil etario da empresa e 0 grupo etario com
maior peso no total de colaboradores. Pela variavel Idade também é possivel calcular os

indicadores de posicao da estatistica descritiva, tais como, minimo, média e méximo.

N2 de colaboradores por Grupo etario

Distribuicdo etaria =
¢ N2 Total de colaboradores na Empresa

Fonte: Bancaleiro (2006, p.60)
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Idade média — média das idades dos colaboradores.

A andlise da idade meédia deve ser feita com algum cuidado, pois, em algumas empresas,
um nivel elevado pode ser sinbnimo de recursos humanos com muita experiencia e
noutras, poderia ser indicio de baixa capacidade operacional devido ao envelhecimento
dos seus quadros, Caldeira (2012, p.26)

Indicador 4:% Distribuicdo por antiguidade
Indica 0 numero de anos que os colaboradores estdo ao servigo da empresa. Nao
existindo alteragdes do quadro de colaboradores, o resultado deste indicador incrementa

todos os anos um ano, Caldeira (2012).

Distribuici Antiouidade = N2 de colaboradores por Grupo de antiguidade 100
piTibigao por Anttgudade = N@Total de colaboradores na Empresa x

Fonte: Caldeira (2006, p.60)

Antiguidade Média — média aritmética do tempo de trabalho dos colaboradores.

Um valor elevado da antiguidade média pode indicar estabilidade da empresa, mas
também pode reduzir a capacidade da empresa em inovar. Quanto maior a antiguidade
média, maiores sdo 0s custos, associados a indeminizacdo dos colaboradores. Caldeira
(2012, p.27).

Indicador 5:% Distribuicdo por departamento

Este indicador ajuda-nos a perceber o peso em termos de nimero de pessoal, em

determinado departamento em relacdo ao total de colaboradores da empresa.

N2 médio de FTEs do
departamento A no periodo

N2 Total médio de FTEs no periodo 100

Distribuicdo por Departamento =

Fonte: Bancaleiro (2006, p.60)

Indicador 6:% Distribuicdo por Tipo de cargo (TC)

Este indicador ajuda-nos a perceber o peso em termos de numero de pessoal em

determinados cargos em relacdo ao total de colaboradores da empresa.

N2de FTEs com determinada funcdo (ex. fungdes de venda)
X

100
N2 Total de FTEs na Empresa

Distribuigido por TC =

Fonte: Bancaleiro (2006, p.60)
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Indicador 7:% Distribuicdo por habilitaces académicas

Permite analisar o crescimento dos quadros superiores na empresa.

N2 de colaboradores por nivel de hab. acad.

Divis3 hab. académi _
tVisA0 por hab. acaaemicas Ne Total de colaboradores na Empresa

Fonte: Bancaleiro (2006, p.60)

Indicador 8:Réacio de trabalhadores a termo

Este indicador é importante e permite, por razées de risco ou flutuacdo do negacio,
haver uma almofada de seguranca em termos de numero de empregados, Bancaleiro
(2006,p. 60).

N2 médio de FTEs da Termo
N2 médio Total de FTEs na Empresa x

Racio de trabalhadores a Termo =

Indicador 9:Taxa de trabalhadores temporéarios
Apresenta a relacdo entre os colaboradores que estdo a termo na empresa

relativamente aos servigos.

A andlise deste indicador depende da estratégia da empresa. Um valor elevado da taxa de
contratacdo a termo pode indicar a existéncia de alguma flexibilidade na politica laboral,
mas também pode indiciar alguma instabilidade derivada a provavel rotacdo de

colaboradores a termo, Caldeira (2012).

N2 de contratados a termo

Récio de trabalhad T arios = 100
acio de trabalhadores Temporarios = wromr e —— Empresax

Fonte: Caldeira (2015, p.51)

Indicador 10:Quota de estrangeiros
O indicador permite analisar a quota de estrangeiros na empresa face aos

nacionais.

N¢ de estrangeiros 10
N2 Total de colaboradores na Empresa x

Quota de Estrangeiros =

Fonte: Bancaleiro (2006, p.60)
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b) Indicadores de operacionalidade

Indicador 11:Réacio de operacionalidade

Este indicador tem como objectivo acompanhar a evolucdo e comparar interna e
externamente o racio entre empregados com fungdes primordialmente ligadas ao negdcio,
Bancaleiro (2006).

N¢ de Empregados com fungdes operacionis

Racio de O ionalidade =
acto ge Uperactonatiaade N2 de Empregados com funcgdes ndo operacionaisx

Este racio podera dar a ideia da leveza e agilidade organizacional e € um bom
indicador para comparar o nivel de eficicia entre duas empresas concorrentes. Quanto
mais elevado for o racio maior sera, em regra, a leveza e eficicia da organizacédo,
(Bancaleiro, 2006).

Indicador 12:Récio de chefia

O indicador permite, conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar interna e
externamente o racio entre empregados sem funcdes de chefia / empregados com funcdes
de chefia, Bancaleiro (2006).

N2 de Empregados sem fungdes de chefia

Racio de Chefia =
dcio de Chefia N¢ de Empregados com funcoes de chefia

x100

c) Indicadores de rotatividade

Indicador 13:Turnover
A rotatividade de pessoal conhecida também como turnover, diz respeito ao
processo de demissdes e admissdes ocorridos hum certo periodo de tempo, em relacéo a

guantidade de pessoas em actividade nesse mesmo periodo.

O indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar
interna e externamente o numero de empregados que entram e saem da empresa. Uma
taxa de rotacdo elevada pode ser indiciadora de alguns problemas organizacionais,
Bancaleiro (2006, p.152).

(N@ de saidos + N2 de admitidos)/2
N2 de médio total de colaboradores no periodo

Taxa de Turnover =
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Fonte: Bancaleiro (2006, p.152)

Indicador 14:Taxa de admissdo de empregados
Define como objectivo deste indicador “conhecer, acompanhar a evolugao e comparar
interna e externamente a percentagem de empregados que sdo admitidos para a empresa,
Bancaleiro (2006).

Elevadas taxas de admissdo impde esforcos adicionais em termos de acolhimento,

formacéo, reforcos dos aspectos que contribuem para a criagdo da cultura da empresa.

N¢ de empregados admitidos no periodo

T de admissdo = 100
axa ae admissao N2 total médio de empregados x

Fonte: Bancaleiro (2006, p.74)

Indicador 15:Tempo médio de recrutamento

Tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolucdo e comparar interna e

externamente a eficicia do processo de recrutamento, Bancaleiro (2006, p.71).

N@ total de dias gastos em recrutamento

Tempo médio de recrutamento = = x100
N2 de processos de recrutamento

Fonte: Bancaleiro (2006, p.71)

Indicador 16:Taxa de Saidas
O indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar
interna e externamente o nimero de empregados que saem da empresa. E este indicador

pode ser analisados por motivo de saida, Bancaleiro (2006).

3 N¢ de empregados saidos no periodo
Taxa de saidas = — x100
NQ total médio de empregados

Fonte: Bancaleiro (2006, p.76)

Indicador 17:Taxa de saidas de recem-admitidos
O indicador pode ser utilizado para avaliar a qualidade do recrutamento e seleccdo dos
novos funcionarios, Calderon (2020). A saida de um colaborador em curto espaco de
tempo deve preocupar a empresa, indica uma falha grave no processo de recrutamento,
serve até indicador para avaliar a comunicacao no processo, até a possibilidade, que néo

Ihe foi comunicado devidamente das condigdes em que o candidato estaria.
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N de saidas voluntarias no 12 ano de trabalho
Taxa de abandono no 12 ano =

N2 total médio de empregados

Fonte: Bancaleiro (2006, p.74)

Indicador 18:Taxa de reposicao

O indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugao e comparar interna
e externamente qual a percentagem de colaboradores saidos que sdo substituidos,
Bancaleiro (2006).

N2 de colaboradores admitidos no periodo

Taxa de reposicao =
poste N2 de colaboradores saidos no periodo

Indicador 19:Taxa de movimentacdo interna

O indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugéo e comparar interna
e externamente o nimero de empregados que mudaram de departamento, Bancaleiro
(2006).

N2 de colaboradores que mudaram de sector

Taxa de Movimentacao Interna = — ,
¢ N2 de médio total de colaboradores no periodo

d) Indicadores de formacao e desenvolvimento

Definem a formacgao profissional “como desenvolvimento das competéncias e
atitudes de uma Pessoa com o objectivo de desempenhar de forma eficaz, no curto ou

longo prazo, uma determinada tarefa ou uma funcéo, Bancaleiro (2006).

Indicador 20:Custo médio da hora de formagéo

O indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar
interna e externamente o que a empresa esta a investir em formacéo, fornecendo também

uma boa indicacdo sobre a importancia que € dada a esta area, Bancaleiro (2006).

Invetimento total no periodo

det ixad
Custo da Hora de Formagao = ¢ tempo fixado -
N2 total de horas no mesmo periodo
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Fonte: Bancaleiro (2006, p.85)

Indicador 21:Média de horas de formacéo por empregado

O indicador indica o numero médio de horas de formacéo que os trabalhadores de
uma empresa tiveram durante o ano, Caldeira (2012). E recomendado que este indicador
também seja analisado por género, habilitacdes e por categoria.

Total de horas de formagao
(volume)no periodo

Ne médio de empregados
no mesmo periodo

Média de Horas de Formagao por Empregado =

Fonte: Bancaleiro (2006, p.85)

Indicador 22:Custo médio da accéo de formacao

Este indicador indica o custo médio de cada accao de formacdo num determinado

periodo.

Investimento total

Custo médio d dod do =
usto médio da acgdo de formagio N2 total de acgbes de formagio

Fonte: Bancaleiro (2006, p.85)

Indicador 23:Ré&cio de horas de formacao internas / externas

Este indicador permite comparar a evolugdo do racio entre formacéo interna e

externa.

L. . Horas de formacio Internas
Racio horas de formacao internas e externas = — x100
Horas de formacdo Externas

Fonte: Bancaleiro (2006, p.85)

Indicador 24:Indicador de satisfacdo com formacao

O indicador tem como objectivo de conhecer, acompanhar a evolugéo e comparar
interna e externamente o grau de satisfacdo dos participantes com formacéo, Bancaleiro
(2006). Deve-se para o efeito, garantir que seja preenchido um questionario pelos

participantes no fim de cada accdo de formacao.

Nivel Médio de Sati N F . _ Somade todas as avaliagbes 100
ivel Médio de Satisfacdo com Formagdo = N@ total de questionarios x

contabilizados
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Indicador 25:Indicadores de Risco

Do inglés Key Risk Indicators (KRI), os Indicadores Chave de Risco séo, como o
nome sugere, indicadores sobre 0s principais riscos aos quais uma organizacdo esta
exposta. Ou ainda, sdo as métricas utilizadas pelas empresas para verificarem qual € o

potencial de exposi¢do a um determinado risco, Calderdén (2020).

Para a gestdo do risco em RH, pode-se desenvolver indicadores que visam prevenir
determinados riscos, que segundo Calderdn (2020), identifica neste grupo de indicadores,
0 KYC — Know Your Customer (Conheca o seu Cliente), que visa identificar a exposi¢éo
ao risco de erros/ falhas na identificacdo de clientes, sabendo que quanto maior a
formacdo aos colaboradores-chave, tendencialmente existira menor probabilidade de
erros/ falhas. O KYC é também visto como uma estratégia em que a instituicdo busca um
conjunto de informagdes sobre o consumidor para analisar o risco de suas escolhas. Mas
esta estratégia, como foi referido antes, estd mais voltada para empresas com grande risco
de fraude financeiras, corrupcdo, lavagem de dinheiro, financiamento ao terrorismo e

outras ameacas relacionadas.

N.2de colaboradores com formagdo KYC

KRIKYC = -
N.C%total de colaboradores da Area Operacional

% 50 KYC = Horas de formacgdo KYC 100
b formagio " N9 total de horas de formacio x

Fonte: Calderdn (2020)
e) Indicadores de tempo de trabalho

Indicador 26:Taxa de Absentismo

Caldeira (2012, p.21), define o absentismo como sendo a expressédo utilizada para

designar as faltas ou auséncias dos colaboradores no seu posto de trabalho.

Este indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugéo e comparar interna
e externamente o tempo médio de auséncia ao trabalho por empregado, (Bancaleiro,
2006). Quanto menor o resultado obtido melhor. Este indicador pode ser medido em
termos globais (todas as faltas em toda a empresa), ou por unidade de negdcio/
departamento, grupo funcional, escaldo etario, média de antiguidade, sexo, tipo de

vinculo, etc. pode ainda ser calculado por tipo de falta, ou grupo de faltas.
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N2 de horas de auséncia ao trabalho num periodo
Taxa de Absentismo = — — x100
N¢ de horas poténciais de trabalho no periodo

Fonte: Caldeira (2012, p.44)

Indicador 27:Taxa de absentismo pelo método de Factor de Bradford

Uma das ferramentas de RH utilizadas para esse fim é o Fator de Bradford. A
Universidade de Bradford, no Reino Unido, forneceu esta formula para calcular o

absenteismo disruptivo. Este método observa as seguintes notas:

Nota 1. - O periodo sugerido € um acumulado continuo de 1 ano ou 52 semanas que pode

ser medido a cada més e a cada trimestre;

Nota 2. - A medicdo é feita para cada funcionario da organizacdo. E uma medicéo

individual;

Nota 3. - O Fator de Bradford ndo calcula o absenteismo. Calcula os padrdes de
absentismo e atribui-lhes uma pontuacdo para uma andlise e diagndstico do impacto do

absentismo de um funcionario na organizacao.

Taxa de absentismo pelo Factor de Badford = S% x D

Fonte: Calderén (2020, p.194)
Onde:
FB - é o fator de Bradford

S - E o numero total de lapsos / episddios de absenteismo / Casos de auséncia de um

funcionario no quadro de a periodo
D - E o nimero total de dias de absenteismo deste funcionario no mesmo periodo

Assim, deve-se considerar que, além do numero de dias, o Fator de Bradford leva em
consideracdo o numero de faltas que um funcionario teve no periodo medido. Pontuagdes
mais altas costumam representar um problema para as organizacgdes devido a auséncia de

um funcionario.
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Calderdn (2020), recomenda como parametros das pontuacGes na tabela a seguir para a

gestdo do absenteismo com o Fator de Bradford:

Tabelas de pontuagdes e critérios de ac¢ao

Pontos | Ac¢Oes da organizagao

Até 51 | Adverténcia verbal informal com uma melhoria sugerida
201 |Adverténcia sugerida

401 | Adverténcia final por escrito
Causa suficiente para ser despedido depois de um absentismo continuo e
601 |adverténcias devidas

Deve-se considerar que, além do numero de dias, o Fator de Bradford leva em

consideracdo o numero de faltas que um funcionario teve no periodo medido.

Indicador 28:Taxa de trabalho suplementar

Este indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar interna
e externamente o tempo médio que cada empregado executa trabalho extraordinario num
determinado periodo, Bancaleiro (2006). Um elevado peso das horas de trabalho
extraordinario € sinonimo de um acréscimo de gastos por parte da empresa com despesas
com pessoal e ainda indica que também existiram situacfes ndo previstas /excepcionais
na actividade da empresa.

N2 de horas de trabalho suplementar

realizadas no periodo
N2 de horas potenciais de trabalho no periodo

Taxa de trabalho suplementar =

Fonte: Bancaleiro (2006)

Indicador 29:Taxa de substituicdo do trabalho suplementar em horas

Em termos teoricos, o resultado obtido leva-nos a considerar que o trabalho

suplementar poderia ser substituido pela contratacdo de mais trabalhadores.

Horas de trabalho suplementar efectuadas no periodo

Taxa de substituicdo =
¢ N2 de horas potenciais de trabalho no periodo

Fonte: Bancaleiro (2006)
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f) Indicadores de seguranca, higiene e saide no trabalho

Os acidentes de trabalho e as doencas profissionais ndo sdo apenas um problema
de caracter pessoal e social, sdo, em muitos casos, um sinal de ineficiéncia organizacional,

(Bancaleiro, p.166).

Indicador 30:Indice de frequéncia (IF)

O indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar
interna e externamente a frequéncia com que ocorrem acidentes de trabalho numa
determinada organizacdo ou num determinado estabelecimento dentro dum periodo de

tempo definido e que € normalmente um ano, Bancaleiro (2006).

_N® total de acidentes de trabalho x 1 milhdo

" N2 total de horas trabalhadas no periodo

Fonte: Caldeira (2012, p.52)

Indicador 31:Indice de incidéncia (I1)
Tem o objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar interna e
externamente o numero de acidentes de trabalho que ocorrem por cem (alguns autores

referem mil) empregados, num determinado periodo de tempo, (Bancaleiro, p.167).

_ N® total de acidentes de trabalho x 100
" N2médio de empregados no periodo

Fonte: Caldeira (2012, p.52)
g) Indicadores de gestdo administrativa de pessoal

Indicador 32:Taxa de qualidade do processamento salarial

Segundo Bancaleiro (2006), este indicador tem como objectivo conhecer,
acompanhar a evolucdo e comparar interna e externamente o tempo que em média a area
de gestdo administrativa de pessoal demora a responder a um pedido de informacdo ou a

uma reclamacéo.

N2 total de erros cometidos no periodo x 100

ualidade de processamento salarial =
¢ p N? total de operagdes efectuadas
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Indicador 33:Tempo médio de resposta

O indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar
interna e externamente o tempo que em média a area de gestdo administrativa de pessoa

demora a responder a um pedido de informacdo ou uma reclamacéo, Bancaleiro (2006).

Soma dos dias Uteis que demora cada resposta

Tempo médio de resposta = N2 total de pedidos efectuados
Indicador 34:Peso da area de gestdo administrativa de pessoal

O indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolucdo e comparar
interna e externamente o racio de empregados por técnicos de gestdo administrativa,
Bancaleiro (2006).

N2 médio de empregados no periodo

Peso da area administrativa = ——— — p — -
N2 médio de técnicos de gestdo administrativa

h) Indicadores Financeiros de RH

Indicador 35:Retorno sobre investimento (ROI — Return Of Investiment) RH
Tem a funcdo de calcular qual é o retorno financeiro que o departamento de
Recursos Humanos traz a empresa. O ROl indica quanto de dinheiro se ganha ou se

perde em cada investimento realizado.

Lucro da Empresa
ROIRH =

Custo de todos os funcionarios + custos totais do RH

Indicador 36:Remuneragdo média por empregado (RME)

Corresponde a remuneracdo média que cada trabalhador aufere por ano de
trabalho na empresa e também defende que acaba sendo um indicador extremamente
importante, na medida em que identifica um dos custos principais da empresa e permite

compara-lo com a média do sector, Caldeira (2012).

Remuneragio Total num periodo
RME = —— -
N2 médio de empregados no periodo

Indicador 37:Leque salarial

Caldeira (p23), define leque salarial como um indicador de indica o n° de vezes

que a remuneracdo mais elevada cobre a remuneracdo mais baixa. O leque salarial
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representa a relacéo existente entre o salario maximo e o salario minimo, permitindo tirar

conclus@es acerca da disparidade dos salarios.
Quanto maior for este valor, maior sera a distancia entre as duas remuneracGes.

remuneracao individual bruta mais elevada

Leque salarial = p—r— - -
remuneracio individual bruta mais baixa

Fonte: Caldeira (2012, p.46)

Indicador 38:Racio de impostos salariais

Este indicador transmite qual é a percentagem que, em termos médios, é retirada

aos salarios para os impostos, Bancaleiro (2006, p.106)

Remuneragdes totais brutas — Remuneracoes totais liquidas

Récio de Impostos sal. = p -
remuneragdes totais brutas

Indicador 39:Flexibilidade salarial

Este indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolucao e comparar
interna e externamente qual é a percentagem da remuneracdo total que ndo é fixa,
Bancaleiro (2006).

remuneragoes totais anuais brutas nao fixas
remuneragoes totais anuais brutas

Flexibilidade salarial =

Fonte: Bancaleiro (2006, p.106)

Indicador 40:Custo salarial da gestéo

Este indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar
interna e externamente qual é o peso em termos salariais das pessoas que ocupam cargos
de gestdo, Bancaleiro (2006).

Total anual das remuneragdes globais

dos empreg.com fungdes de gestao
Total anual das remuneracdes globais

Peso salarial da gestao =
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Indicador 41:Réacio de competitividade salarial face ao mercado

Este indicador tem como objectivo conhecer, acompanhar a evolugdo e comparar
interna e externamente qual é o posicionamento por funcdo, grupo de fungdes ou global

dos salarios duma empresa face a um grupo de referéncia, Bancaleiro (2006).

Salario anual total da funcdo A na empresa X

Competitividade salarial =
P salario anual total da funcdo A no grupo de referéncia

2.4. A Gestédo de Informacéo

No passado, os profissionais de RH utilizam a sua experiencia profissional e
confiavam em sua compreensdo dos processos de RH e da organizacdo para tomar
decisbes e servir as partes interessadas. Os dados concretos eram limitados. Quaisquer
dados que foram capturados foram feitos manualmente ou armazenados em sistemas

diferentes que ndo se comunicavam, (Johnson-Murray et al, 2018, p.59).

Felizmente, 0 mundo esta em constante mudanga, “gragas ao avanco da tecnologia,
dados e informacGes estdo em todos os lugares, o que significa que estdo acessiveis de
maneira facil e rapida. A maioria das organiza¢des possui sistemas de informacdo de
recursos humanos (HRISs) para registrar transacdes basicas, como data de contratacéo,
remuneracao, promocoes e classificaces de desempenho”, (Johnson-Murray et al, 2018,
p.59). Estes sistemas reforcam a qualidade das empresas na gestdo corrente dos seus
processos internos, permitindo, por exemplo, ter melhor controlo da validade dos
documentos, a troca de informacao para gestao e outros.

A revista Flow (2018, 131), refere que o futuro das organizacfes passa, cada vez mais,
por aplicarem tecnologia e modelos sofisticados de recolha de informacéo para tornar
cada vez mais fundamentada a tomada de decisdo. A forma como recolhemos, tratamos
e, principalmente, relacionamos a informacgdo serd um factor de competitividade das

empresas.

Algumas das etapas mais complexas na implantacdo de métricas dos resultados séo a
fonte de informag&o fiavel, a organizacao criteriosa e periodica dos dados e a utilizagéo

precisa das informagoes.

Neste processo é utilizado, imprescindivelmente, a Estatistica que “¢ uma parte da

matematica que fornece métodos para a coleta, organizacdo, descri¢do, analise e
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interpretagdo de dados, viabilizando a utilizagdo dos mesmos na tomada de decisdes”,

Correia (2003, p.8).

Em termos praticos, qualquer dos metodos ou introducdo dos indicadores dever ser
adaptada a realidade de cada organizag&o e Bancaleiro (2006, p.176), define 3 niveis para
o efeito:

1° - Conteudo — Existe necessidade de selecionar entre todos os indicadores, os que

melhor servem o0s objectivos;

2° - Periodicidade — E também conveniente decidir qual a periodicidade em que os
diversos tipos de informacdo sdo tratados. Mensalmente, cabe recolher a informacao

mais importante e monitorizar a sua evolugéo;

3° - Profundidade da andlise — No enquadramento dos pontos anteriores, também a

profundidade da analise tem que seguir a regra pratica do bom senso.

Actualmente, o dominio das técnicas de medicdo sdo, certamente, uma das
competéncias dos profissionais de Recursos Humanos que, tem convencido, e revela

maior importancia para o futuro.

Um indicador € um namero que inserido num contexto, reforca uma frase ou um
argumento. Os indicadores ndo devem ser vistos como um objectivo em si mesmo. Eles
sdo0 apenas um meio para informar e convencer sobre um determinado objectivo.
(Bancaleiro, 2006). Este dado é importante ter em conta que os indicadores devem ter
uma base de orientacdo, devem ser apresentados de forma estruturada num modelo de

relatorio que possa fazer sentir o significado de cada informacao apresentada.

Caldeira (2012, p.11), sugere que os indicadores possam constar do Tableau de bord
ou Dashboard utilizado pela organizacdo na monitorizagdo do desempenho da sua
actividade. O conceito geral do TB, é um instrumento de medida de desempenho que
facilita a pilotagem “pro-activa” de uma ou varias actividades ou da organiza¢do como
um todo, contribuindo para a redugdo da incerteza e facilitando a previsao de risco

inerente a todas as decisdes, (Wikipédia/Tableau de Bord).

Segundo Escobar (2002, p. 911 apud artigo da Revista Contabilidade e Controladoria,
10/2012), o Tableau de Bord “permite integrar informagdo sobre aqueles aspetos que
requerem especial atencdo, facilitando a todo 0 momento tanto o acesso a um maior nivel

de detalhe como a relatdrios adicionais”.
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O Tableau de Bord é uma ferramenta aplicada para organizacdo dos indicadores, ele
¢ apresentado como um relatério. O conceito apresentado por Escobar (2002)
complementa a abordagem de Ferreira Junior (2020) que se deve priorizar e monitorar 0s

indicadores chaves.
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CAPITULO IlI: METODOLOGIA

O presente trabalho trata de uma pesquisa exploratoria, que iniciou com as etapas
de escolha do tema, busca de fontes, levantamento bibliografico, formulacéo do problema

e a revisao da literatura.

O capitulo da Revisdo da Literatura foi focada nos conceitos das areas de
administracdo de empresas e gestdo de recursos humanos, conciliando os modelos
estatisticos e de gestdo de informacéo, atendendo a necessidade de responder a questédo
que se propoe investigar: “Até que ponto os indicadores de gestdo séo utilizados para a

gestao de recursos humanos”.

Tecnicamente, a pesquisa bibliogréfica foi desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de artigos cientificos, sites, revistas, livros e

relatérios.

Na etapa do levantamento, foi feita a operacionalizacdo dos conceitos
relacionados com os indicadores, identificacdo dos dados para recolha desenvolvida por
meio de observagdo e uma entrevista semiestruturada, onde foi apresentado todo o
projecto incluindo o planeamento e uma lista dos indicadores pesquisados para comparar
com os dados da empresa. Os dados recolhidos passaram por um processo de verificacdo
e confirmag&o para correccdo de eventuais discrepancias. Houve a necessidade de garantir
o sigilo e confidencialidade de alguns dados.

Para a entrevista, os temas foram divididos da seguinte forma:

e Apresentacdo da empresa;

e Estrutura funcional da Direccdo de Recursos Humanos e as principais
responsabilidades;

e Ostipos de indicadores de RH utilizados;

e O modelo de relatdrio utilizados para apresentar os indicadores de RH.

No processo de analise e interpretacdo dos dados, foi usado o método de tabulacéo
dos dados e o calculo estatistico para determinagdo dos réacios. Os dados solicitados
abrangem o periodo de 2018-2019. A apresentagdo dos resultados sera feita com base em

gréficos e tabelas.
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CAPITULO IV: ESTUDO DE CASO

4.1. Descricdo Organizacional

A instituicdo identificada para o Estudo de Caso é uma empresa mogambicana que actua

no ramo financeiro, que passaré a ser designado como “Empresa” ou “Banco Z”.

A Empresa, apresenta uma estrutura acionista maioritariamente estrangeira e encontrava-

se representada em todo o pais com um total de 2.841 trabalhadores.

4.2. Apresentacdo do RH da Empresa

Na empresa, a area de RH é denominada de Direcgdo de Recursos Humanos. Na sua
estrutura organizacional subdivide-se em 2 Gabinetes, uma area assessoria técnica, 4

unidades de apoio que reportam aos 2 gabinetes existentes.

A Gestéo da Direccgdo de Recursos Humanos esta orientada para uma politica global
de valorizacdo e capacitacdo do Capital Humano, factor decisivo, segundo as linhas
orientadoras do plano estratégico da organizacdo, para a concretizacdo dos objectivos

globais.

De forma a responder as premissas acima, a direc¢cdo encontra-se estruturada

conforme a imagem abaixo:

Figura 1. Estrutura Orgénica da Direcc¢éo de Recursos Humanos da Empresa Z

Direcgdo de

Recursos Humanos

Gabinete de Gestdo Gabinete de Gestdo
da Relagdo e do Administrativa e de
Desenvolvimento Processos

Nucleo de Apoio
Administrativo

J

[ |

Unidade de Gestdo
Orgamental,
Informagdo e

Qualidade

Unidade de Gestdo
Administrativa e
Processamento

Unidade de Gestdo Unidade de
da Formagdo e do Recrutamento e
Desenvolvimento Selecgdo

Unidade de Gestdo
de Apoio Social

J

Fonte: Manual de estrutura organica da Empresa Z (2021, pag. 147)
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De acordo com o Manual de estrutura organica da Empresa Z (2021, p.149), a

Direccdo de Recursos Humanos tem como principais responsabilidades as seguintes:

e Definir e implementar politicas de Responsabilidade Social em parceria com
entidades externas, promovendo acc¢des formativas e de contribuicao para o bem-
estar social dos colaboradores;

e Coordenar e acompanhar os processos descentralizados de gestdo de recursos
humanos, nomeadamente os processos de avaliacdo do desempenho e potencial,
desenvolvimento de percursos de progressdao profissional, ajustamento dos
sistemas de compensacao, distribuicdo de prémios, participagdo nos resultados ou
incentivos;

e Elaborar, executar e controlar o orcamento de Custos com Pessoal;

e Promover a concessao de crédito a empregados, nos termos dos normativos em
vigor;

e Promover medidas conducentes a prevencao da doenca, a garantia da assisténcia
médica nos termos dos normativos em vigor e, em geral, a melhoria da qualidade
de vida dos colaboradores;

e Desenvolver e manter um sistema de informacéo integrado para a gestdo dos
recursos humanos;

e Identificar as necessidades de formagdo e desenvolvimento profissional, no
quadro estratégico superiormente definido, em articulagdo com os demais OE’s;

e Elaborar o Plano Anual de Formacgdo e respectivo or¢camento, concebendo e
implementando solugGes formativas, bem como a avaliagéo dos resultados dessa
formagéo;

e Conceber e implementar programas especificos de desenvolvimento que
conduzam a aquisicdo e refor¢co de competénciastécnicas, comportamentais e de
lideranca, consideradas necessarias para o desempenho das diferentes fungdes;

e Promover a dinamizagéo e formacéo de equipas de formadores internos que, em
articulacdo com a DRH, promoverdo a realizacdo de acgdes descentralizadas ou
locais, no @mbito da formacé&o técnico especifica, ao nivel da oferta do Banco ou
de sistemas e aplicacdes de suporte;

e Dinamizar as iniciativas que visem a producdo, partilha e avaliacdo de

conhecimento, complementares aos processos tradicionais de formacao;
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Gerir a relacdo com as entidades externas para assegurar a operacionalizacao das

accoes definidas no Plano Anual de Formacéo;

Gerir as instalacGes e equipamentos dedicados a Formagéo;

Entretanto, toda a gestéo da informacao relativa aos recursos humanos da empresa

4.3.

sdo tratados na Unidade de Gestdo Orcamental, Informacéao e Qualidade.

A Gestéo de Informacéao na Empresa

A actividade de gestdo da informacéo € gerida pelo Gabinete de Gestao
Administrativa e de Processos, concretamente pela Unidade de Gestdo Orcamental,
Informac&o e Qualidade. A Unidade tem como principais responsabilidades as

seguintes:

e Gestdo da Informagéo e dos Processos
— Manter e gerir a Base de Dados Geral dos empregados;

— Gerir a implementacéo do processo anual de Avaliacdo dos Resultados de

Desempenho

— Produzir e fornecer informacao estatistica de gestdo (estudos de equidade,

grelha salarial, Tableau de Board);

— Apoiar a Direcgéo na elaboragéo de informacéo que permita o controlo
estatistico dos diversos processos

* Gestao Orcamental

— Promover e desenvolver estudos, projectos e propostas que visem a definicao,
aperfeicoamento ou reformulacdo dos principios, normas, orientacdes e critérios

que deverdo enformar a estratégia e as politicas de pessoal;
— Monitorizar e controlar os niveis de execucao or¢camental;

— Produzir informacéo de controlo financeiro, em matéria de custos com pessoal,

para fornecimento aos restantes OE
* Controlo de Qualidade

— Detectar desvios e propor soluges a actividade operacional da DRH

31



Segundo Gimeno (1996 apud artigo da Revista Contabilidade e Controladoria,
10/2012) que acresce ao conceito do Tableau de Bord definindo como sendo “mais do
que um dispositivo de informacdo, tratando-se de uma auténtica técnica de organizagao
destinada a facilitar o exercicio das responsabilidades dentro da empresa e que implica a

existéncia de uma fonte regular de informagao™.

Deste modo a area subordinada a Direccdo de Recursos Humanos ou Area de Recursos
Humanos da empresa, procura responder a esta necessidade, garantindo o tratamento e
consolidacdo dos dados para efeitos de elaboracdo dos relatérios para as analises de

gestao.

4.4. Apresentacdo dos Indicadores da Empresa

A pratica utilizada pela Empresa Z para a apresentacao dos indicadores de gestdo
de Recursos Humanos é por via da elaboracdo do relatério mensal, o Tableua de Bord,
também sugerido por Caldeira (2012), para elaboracdo dos principais indicadores das
actividades que resultam da accdo da prépria direccdo. Este relatério torna-se importante
em trés aspectos. Primeiro porque obriga a estruturar um sistema de informagdo mensal
e impde disciplina de, pelo menos uma vez por més, dedicar uma parte do tempo e
energias a recolher e analisar os numeros da actividade. Segundo, porque sd8o uma
oportunidade para a dar a conhecer o que é produzido. Terceiro, torna-se numa excelente
via para marcar a posic¢do e influenciar os outros para o desempenho da area de Recursos

Humanos.

Para além de demonstrar-se importante a apresentacdo de relatérios mensais,
Bancaleiro (2006), defende que “é obrigagao dos profissionais de recursos humanos

elaborar um relatério anual aprofundado sobre os pontos mais importantes do ano”.

Na empresa, 0 Tableau de Bord (anexo) para além do que ja foi referenciado pelos
autores € utilizado como um instrumento de comparacéo, de dialogo, de acompanhamento
e de avaliacdo do desempenho e de ajuda e estimulo & tomada de decis&o, para além disso,
é uma ferramenta dindmica, de actualizacdo e analise frequente, no méximo mensal.
Como a ferramenta de reporte mensal, sdo apresentados os dados comparativos. Este

relatorio é dividido da seguinte forma: dados demograficos, rotatividade, carreira
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profissional, relacdo laboral, formacdo e desenvolvimento e salde e seguranca no
trabalho.

Com base nas pesquisas sobre os indicadores de gestdo de recursos humanos a
empresa apresenta no seu portefélio de indicadores os que se seguem mais abaixo. A
imagens ilustradas foram extraidas do Tableua de Bord da Empresa com referéncia ao
periodo de 2018 e 2019.

Indicadores Demogréficos

Taxa de redimensionamento, é importante para representar a quantidade de
profissionais e identificar a variagdo dos quadros ao longo periodo. E apresentado por um
gréafico de barras contendo a variacdo mensal relativa e a variagdo média anual de -0.15%,
que representa uma reducao do quadro de trabalhadores no periodo.

Figura 2. Taxa de Redimensionamento

Taxa de Evolugdo do Efectivo

-0,15%

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Fonte: TB da empresa Z (2019)
Distribuicdo por género, é importante para medir a evolugdo do numero de
empregados por sexo. No periodo de Janeiro a Dezembro de 2018 registou-se uma
variacdo de 0.15 pontos percentuais, verificando-se um acréscimo no sexo feminino e

reducdo do sexo masculino.

Figura 3. Distribuicdo por Género

Sexo

©19
52,6% 52,8%

47,4% 47,2%

Fonte: TB da empresa Z (2019)
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Distribuicéo etaria, permite que a empresa perceba o seu perfil etario com maior
peso no total de colaboradores, e os seus resultados apoiam a direc¢do de recursos
humanos a definir a melhor estratégia de retencdo, como politicas de beneficios que
melhor poderdo se ajustar tendo em conta a figura etaria. E também um indicador
estratégico na medida em que se pretende saber quantos colaboradores se encontram
préximos da idade de reforma. Na andlise sobre as estatisticas de posicédo, tais como, a
idade média, em 34.5 anos, verificam-se recursos num periodo de transicdo para a

maturidade profissional.

Figura 4. Distribuicdo Etéaria

Idade

Até 25 anos
de 26a 30 anos
de 31 a35anos 37,0%
de 36 a 40 anos
de 41a 45 anos

Superior a 45 anos

Fonte: TB da empresa Z (2019)

Distribuigdo por antiguidade, permite a empesa perceber o nimero de anos que 0s
colaboradores estdo ao servico da empresa. E importante para definicéo de estratégias de
fidelizacdo ou previsdo de custos de acordo com as politicas da empresa na atribuicdo dos
beneficios relacionados com antiguidade. O grupo de antiguidade com maior peso € dos
5 aos 7 anos, com 30.7%. Segundo Caldeira (2012, p.27), um valor elevado da
antiguidade média pode indicar estabilidade da empresa. A antiguidade média da empresa
é de 8 anos, que ja se mostra um nivel consideravelmente elevado em termos temporais
de trabalho, isto é, podemos encontrar os cenarios de estabilidade ou morosidade na

inovacao.
Figura 5. Distribui¢do por Antiguidade
Antiguidade

Menos de 2 anos
De 2 a4 anos

De 5 a7 anos

De 8 a 10 anos

Mais de 11 anos

Fonte: TB da empresa Z (2019)
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Distribuicdo  por  departamento, este indicador € analisado por
Direccdo/Departamento ou por grupo funcional. Indica o peso em termos de numero de
pessoal ou relativo, em determinado departamento em relacéo ao total de colaboradores
da empresa. Para a empresa verifica-se maior concentracdo para o grupo funcional da area
comercial com 65,3%, que proporcionalmente significa que 1 trabalhador da Area de

Apoio esté para 2 da Area Comercial.

Figura 6. Distribuicao por Area Funcional

Area Funcional

Area de Apoio e suporte ao negdcio

65,3%

Area comercial

Fonte: TB da empresa Z (2019)
Distribuicdo por tipo de cargo, indica o0 peso em termos de nimero de pessoal em
determinados cargos em relacdo ao total de colaboradores da empresa, ajuda na anélise
do peso dos operacionais na empresa e o nivel de senioridade. Verifica-se no gréfico que

a massa motora da empresa se encontra com maior peso, de 45.3%.

Figura 7. Distribuicdo por Tipo de Cargo

Tipo de cargo

Administrativo 45,3%
Técnico

Geréncia

Gestor de Clientes
Coordenacédo
Direcgdo

Auxiliares

Fonte: TB da empresa Z (2019)
Distribuicdo por habilitacbes académicas, este indicador permite a empresa
analisar o crescimento dos quadros superiores na empresa. E estratégico para a definico
de politicas internas para o desenvolvimento do capital humano. Verifica-se nos niveis de

ensino medio com maior peso nos colaboradores.
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Figura 8. Distribuicdo por Habilitagdes Académicas

Nivel Académico

Ensino Médio 53,36%
Licenciatura
Bacharelato

Pos-Graduagdo

Mestrado

Ensino Basico

Fonte: TB da empresa Z (2019)

Taxa de trabalhadores a termo, apresenta a relacéo entre os colaboradores que
estdo a termo na empresa relativamente aos servi¢os. Segundo Caldeira (2012), a anélise
deste indicador depende da estratégia da empresa, um valor elevado da taxa de
contratacdo a termo pode indiciar alguma instabilidade derivada a provavel rotacdo de
colaboradores a termo, 0 que ndo se verifica neste caso, uma taxa de trabalhadores a termo

situa-se em 0,84%.

Figura 9. R&cio de colaboradores com contrato a Termo

Tipo de Contrato

Prazo Certo
0,84%

99,16%

Tempo Indeterminado

Fonte: TB da empresa Z (2019)

Quota de estrangeiros, este indicador é de extrema importancia porque, serve de
controle do nimero de estrangeiros. De acordo com a Lei Mogambicana (Lei do Trabalho
23/2007, de 01 de Agosto, Art. 31), determina a quota para admissao de estrangeiros nas
empresas. Deste modo, evita-se multas por incumprimento. Para o escaldo de grandes
empresas, permite a contratacdo de 5% da totalidade dos trabalhadores, assim, a quota
registada pela empresa € 0.56%.

Figura 10. Quota de estrangeiro
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Quota de Estrangeiros
Estrangeiros
0,56%

99,44%

Nacionais

Fonte: TB da empresa Z (2019)

Turnover, é importante para acompanhar a variagdo do nimero de empregados
gue entram e saem da empresa. Quanto menor o indice de rotatividade de colaboradores,
melhor o ambiente de trabalho e mais eficientes sdo 0s processos. Por tratar-se de um
indicador bastante flexivel, é analisado mensalmente para permitir melhor
acompanhamento. Durante os meses de Fevereiro e Abril registou-se alto indice de

turnover comparado aos restantes meses.

Figura 11. Taxa de Turnover

Turn Over

0,4
0,3
0,2
01 TA

/KPI
0,0
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Fonte: TB da empresa Z (2019)

Taxa de admissdo de empregados, € importante para acompanhar a variacao de
empregados que sdo admitidos. E apresentado por meio de um gréfico de linhas que
representam dois cenarios da taxa de admissdo sendo, um a taxa efectiva mével mensal e
a outra a taxa acumulada. Pela taxa registada, verificou-se pouco movimento de entrada
de novos trabalhadores situando-se em média na linha de 1%.

Figura 12. Taxa de admissdo

Taxa de Admissdo

—— TAdm.

8,0 — TAdm. Acum.

6,0
4,0
2,0

0,0

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
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Fonte: TB da empresa Z (2019)

Taxa de saidas, € importante para acompanhar a variacdo do numero de
empregados que saem da empresa. O mais comum pela empresa ¢é analisar as saidas por
motivo de iniciativa do empregado, que serve também de termdmetro para ajudar a medir
o nivel de satisfacdo ou motivacao dos trabalhadores. A taxa de saidas regista-se bastante
reduzida e quando analisado por tipo de motivo, 0s mais destacados sdo por Pedido de
Rescisdo e Despedimento, ndo encontrando um comportamento regular na variacao dos

dois.

Figura 13. Taxa de saidas
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TB da empresa Z (2019)

Fonte:

Quanto aos indicadores de Formacao e Desenvolvimento, na empresa, 0 processo
de gestéo das formagdes iniciam com a aprovacdo da gestdo do topo. Todas as formagdes
ocorrem de acordo com o plano de formacdo. O levantamento das necessidades de
formacédo para os colaboradores e definicdo das metas, € efectuado aquando da elaboracéo
do orgcamento para 0 ano em referéncia. No processo, todas as Direc¢des devem enviar

aos RH as suas propostas e este € o responsavel por consolidar a informacao.
No processo de gestdo sdo utilizados os seguintes indicadores:

Custo médio da hora de formacdo, € importante para acompanhar a evolucao do
investimento em formacdo. Ajuda a perceber a importancia que é dada a capacitacdo dos

seus trabalhadores para melhoria dos seus processos internos.

Média de horas de formagéo por empregado, € importante para analisar a varia¢éo
do numero médio de horas de formacao que os trabalhadores da empresa tiveram durante
0 ano. A variacdo da média de horas de formacdo registou um pico no més de Maio,

periodo em que se verificou o arranque do processo de realizacdo e foi abrandando ao
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logo do ano. Para determinadas areas, como as areas de controlo e auditoria € determinado

como meta o numero minimo de horas de formagéo para cada trabalhador.

Figura 14. Média de horas de formagéao
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Fonte: TB da empresa Z (2019)

Taxa de absentismo, é importante para acompanhar a variacdo do tempo medio de
auséncia ao trabalho por empregado ou no global. A meta definida pela empresa vai de

encontro com o esforgo registado para manter o equilibrio desejado.

Figura 15. Taxa de absentismo
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Fonte: TB da empresa Z (2019)

Indice de incidéncia (l1), é importante para avaliar a ocorréncia de acidentes de
trabalho e mede o nivel de seguranca no trabalho. Para o ramo de actividade da empresa,
ndo é comum registar varios acidentes num unico més, logo, este indicador é apresentado

de forma acumulada. No periodo, constatou-se um desvio nos meses de Julho e Agosto.

Figura 16. indice de incidéncia
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Fonte: TB da empresa Z (2019)

Leque salarial, ou Pay Range como é chamado pela empresa, é importante para
avaliar a equidade salarial. O relatorio € organizado por cada categoria de funcéo. Para a
analise do indicador € utilizado a tabela abaixo onde demostra igualmente o nivel para o
indicador de flexibilidade salarial. Segundo Caldeira (2012, p.23), um aumento do leque
salarial pode indicar existéncia de desequilibrio salarial na empresa. Neste sentido, para
um melhor ajustamento do leque salarial da empresa, sdo feitos estudos salariais que

trazem subsidios do comportamento de mercado para os diferentes cargos.

O indicador de Flexibilidade salarial, € importante para comparar internamente qual
é a percentagem da remuneracdo total que ndo é fixa. Enquanto o autor sugere que este
indicador seja utilizado para indicacdo sobre a componente salarial que esta ligada ao
desempenho, associando, desta forma, todas as componentes ndo fixas incluindo os
prémios. A empresa considera para as componentes salariais nao fixas, as relacionadas
com horas extras e outras componentes complementares, excluindo deste modo os
prémios. O indicador também é calculado em termos globais, por unidade de negdcio,
Departamento, grupo funcional, tipo de contrato.

Figura 17. Leque salarial & Flexibilidade salarial

GRELHA DE EQUIDADE REMUNERATORIA
Dezembro Min 12 . Média 32 . Max % RF %RV Pay Range
Quartile Quartile
Cargo 1 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0% 0% 0%
Cargo 2 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0% 0% 0%
Cargo 3 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0% 0% 0%

Fonte: TB da empresa Z (2019)
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CAPITULO V: CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1. Conclusao

A pesquisa para este trabalho permitiu perceber o quanto a gestdo dos recursos
humanos por indicadores pode contribuir para o desenvolvimento da empresa, porque
varios dos indicadores pesquisados apoiam nas respostas e trazem solugcbes sobre o
desempenho da area de RH, pois, cada indicador corresponde a um processo interno.
Estes indicadores, dependendo dos gestores, podem abranger todos 0s processos

existentes.

Embora se afirme que néo se deve criar indicadores para tudo, Ferreira Junior (2020),
acrescenta que se deve priorizar e monitorar os indicadores chave [...] sem se perder em
centenas de dados e indicadores inuteis. Dos indicadores analisados e utilizados pela
empresa sdo todos Uteis segundo a descricdo no estudo de caso, sdo apresentados em

modelo de relatorio e ilustracdo grafica para melhor interpretacdo dados.

Quanto a hipdtese da pesquisa, foi satisfeita, comprovou-se que a empresa utiliza 0s
indicadores de RH para a gestdo. Embora a correspondéncia com os indicadores
pesquisados seja reduzida, a empresa apresenta uma estrutura montada que permite a
gestdo por indicadores, pois, a sua estrutura funcional apresenta uma unidade dedicada a
gestdo da informacdo e analise de dados com a responsabilidade de apresentar relatérios

mensais sobre a actividade RH.

E notavel a importancia que é dada a gestdo por indicadores. Estes mostram-se
relevantes porque estes acompanham a actividades internas de onde sdo recolhidos os

dados analisados, verificando-se deste modo, a finalidade para cada indicador.

Quanto a cobertura dos indicadores da empresa face aos indicadores pesquisados, a
empresa apenas correspondeu em 51% dos indicadores. Este cendrio abre muito espaco

para novas oportunidades de introduzir novos indicadores.

Segundo o estudo realizado pela Flow Mocambique (2019), afirma que a area de
People Analytics é a area com menos prioridade nos programas de RH. Logo, pode-se
afirmar que a empresa se encontra num estagio ainda pouco ambicioso na gestdo por

indicadores RH.
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Ferreira Junior (2020), quando refere que o “indicador apresenta um resultado
alcancado frente ao esperado”, confirma-se para o estudo que a premissa dos indicadores
se apresentarem de forma quantitativa ou, especificamente, mensuraveis, foi encontrada,
embora nem todos apresentem um resultado esperado pré-definido mas encontram-se
formulados para facilitar as analises necessarias no intervalo temporal, garantindo o
acompanhamento para avaliagdo do desempenho, controlando os desvio significativo e

justifica-los sempre que forem exigidos.

O modelo de apresentacéo dos indicadores mostrou-se coerente com 0s conceitos de
Caldeira (2012), referindo que os indicadores devem constar no Tableua de Bord
utilizado pela organizagdo na monitoria do desempenho da sua actividade. A utilizagéo
do Tableau de Bord consegue satisfazer as necessidades da empresa no seus reportes,
embora existam outros indicadores ainda por sugerir que poderdo enriquecer o portefélio
de indicadores da empresa, além de que, ao serem implementados, estes certamente

poderédo dar mais visibilidade as actividades de RH.

5.2. Recomendacdes

Apesar de os indicadores utilizados pela empresa garantirem a gestdo corrente das
funcGes RH, recomenda-se que a empresa procure enquadrar os restantes indicadores
pesquisados que serviram de avaliacdo neste estudo. Na prética, estes indicadores sdo
considerados por Bancaleiro (2006) como tradicionais, “os racios tradicionais sao,
tendencialmente, mais hard isto é, medem aspectos como base quantitativa e objectiva”.
Logo, entende-se tratarem-se de ferramentas de facil construcdo, interpretacdo e

importantes para a leitura do desempenho da organizacéo.

Recomenda-se que a empresa passe a adoptar a definicdo de metas para oS
indicadores. Boa parte destes indicadores ndo dispdem de metas pré-definidas que ajudam
a orientar o acompanhamento do desempenho dos processos, 0 que pode ajudar de forma

significativa na eficacia dos seus objectivos com as metas organizacionais.

Na generalidade, existem ainda grandes oportunidades de criacdo de varios racios de
gestdo para medir o seu desempenho e acompanhar 0s seus processos internos. Assim,

para melhor responder os modelos de gestdo por indicadores RH, que garantam melhor
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estratégia, deverdo ser adicionados novos racios com destaque para 0S reportes

financeiros e de formacéao e desenvolvimento.
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ANEXO 1

CALCULO DOS INDICADORES

Demonstracdo dos Indicadores Demogréaficos

| INDICADOR

Taxa de Redimensionamento

N° de Colaboradores em

N° de Colaboradores

Janeiro em Dezembro
-1.59% 2887 2841
Distribuicédo por género Jan Dez
Homens 47.40% 47.20%
Mulheres 52.60% 52.80%
Distribuicdo Etéaria Peso % Peso Acumulado %
Até 25 anos 3.90% 3.90%
de 26 a 30 anos 29.00% 32.90%
de 31 a 35 anos 37.00% 69.90%
de 36 a 40 anos 17.80% 87.80%
de 41 a 45 anos 7.30% 95.00%
Superior a 45 anos 5.0% 100.00%
Minimo 21.45
Méaximo 60.56
Mediana 33.18
Média 34.15
Distribuicdo por Antiguidade Peso % % Acumulado
Menos de 2 anos 2.60% 2.60%
De 2 a 4 anos 23.90% 26.50%
De 5a 7 anos 30.70% 57.30%
De 8 a 10 anos 25.00% 82.20%
Mais de 11 anos 17.80% 100.00%
Minimo 0.29
Maximo 27.01
Madiana 7.15
Média 8.09
Distribuic&o por Area Funcional %

Total 100%
Area de Apoio e suporte ao negdcio 35%
Area comercial 65%

Distribui¢édo por Tipo de Cargo % Acumulado
Direccéo 3.80% 3.80%
Coordenacao 3.90% 7.60%
Geréncia 19.10% 26.80%
Técnico 19.30% 46.10%
Gestor de Clientes 6.90% 53.00%
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Administrativo 45.30% 98.30%
Auxiliares 1.70% 100.00%
7 Distribuicéo por _Hablllta(;oes % % Acumulado
Académicas
Ensino Bésico 1.40% 1.40%
Ensino Médio 53.40% 54.80%
Bacharelato 5.20% 60.00%
Licenciatura 35.00% 95.00%
Pés-Graduacéo 2.90% 97.90%
Mestrado 2.10% 100.00%
— 5
8 Récio de trabglhadores N° de contratados a termo N° Total de FTEs na
Temporarios Empresa
0.80% 24 2841
N° total de
9 Quota de estrangeiros N° de estrangeiros colaboradores durante
0 periodo
0.60% 16 2841
Fonte: Empresa Z, Tableau de Bord (2019)
Demonstragéo dos Indicadores Rotatividade
| INDICADOR
10 Taxa Turnover N° de Admissdes N° de Saidas
2.20% 38 87
N° Médio total de
11 Taxa de Admissao N° de Admissdes colaboradores durante o
periodo
1.30% 38 2871
N° Médio total de
12 Taxa de Saidas N° de Saidas colaboradores durante o
periodo
3.00% 87 2871
N° Médio total de
12.1| Taxa de Saidas por abandono N° de saidas voluntarias colaboradores durante o
periodo
1.40% 41 2871
. S . N° Médio total de
(0]
122 Taxa de Saidas por iniciativa do _ _N_ d_e saidas por por colaboradores durante o
empregador iniciativa do empregador .
periodo
1.30% 37 2871
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Demonstracdo dos Indicadores de Formacao e Desenvolvimento

INDICADOR

Investimento total no

N° total de horas no mesmo

13 Custo da Hora de Formagdo periodo de tempo fixado periodo
346.77 20,902,092.12 60,276
- X Total de horas de N° Médio total de
Média de Horas de Formagéo x
14 formacao (volume) no colaboradores durante o

por Empregado

periodo

periodo

21.00

60,276.00

2,871

Demonstragéo dos Indicadores de Tempo de Trabalho

INDICADOR

15

Taxa de Absentismo

N° de horas de auséncia
ao trabalho num periodo

N° de horas poténciais de
trabalho no periodo

4.54%

275,248.00

6,063,552

Demonstragdo dos Indicadores de Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho

INDICADOR

N° total de acidentes de

N° Médio total de

16 indice de Incidéncia colaboradores durante o
trabalho .
periodo
0.21% 6.00 2,871

Demonstracéo dos Indicadores Financeiros
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INDICADOR

remuneracdo individual

Remuneracéo individual

17 Leque salarial bruta mais elevada bruta mais baixa
14.53 185,447.00 12,761
18 Elexibilidade salarial Remuneracdes totais Remuneracdes totais

anuais brutas nao fixas

anuais brutas

0.30
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APENDICE 1
QUADRO DE CONFIRMACAO DOS INDICADORES
UTILIZADOS PELA EMPRESA

O indicador é utilizado
pela Empresa?

Indifador Nome do Indicador SIM NAO
1 Taxa de redimensionamento X -
2 % Distribuicio por género X -
3 % Distribuicao etaria X -
4 % Distribuicao por antiguidade X -
S % Distribuicdo por departamento X -
6 % Distribuicio por Tipo de cargo (TC) X -
7 % Distribuicao por habilitagdes académicas X -
8 Récio de trabalhadores a termo X -
9 Taxa de trabalhadores temporarios X -
10 Quota de estrangeiros X -
11 Récio de operacionalidade - X
12 Racio de chefia X -
13 Turnover X -
14 Taxa de admissdo de empregados X -
15 Tempo médio de recrutamento - X
16 Taxa de Saidas X -
17 Taxa de saidas de recém-admitidos - X
18 Taxa de reposicao - X
19 Taxa de movimentagdo interna X -
20 Custo médio da hora de formagao X -
21 Média de horas de formacao por empregado X -
22 Custo médio da acgio de formagio - X
23 Récio de horas de formacao internas / externas - X
24 Indicadores de Risco - X
25 Indicador de satisfacdo com formag&o - X
26 Taxa de Absentismo X -
27 Taxa de absentismo pelo método de Factor de Bradford - X
28 Taxa de trabalho suplementar - X
29 Taxa de substitui¢do do trabalho suplementar em horas - X
30 indice de frequéncia (IF) - X
31 indice de incidéncia (I1) X -
32 Taxa de qualidade do processamento salarial - X
33 Tempo médio de resposta - X
34 Peso da area de gestdo administrativa de pessoal - X
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35 Retorno sobre investimento (ROl — Return Of Investiment) RH - X
36 Remuneracdo média por empregado (RME) - X
37 Leque salarial X -
38 Récio de impostos salariais - X
39 Flexibilidade salarial X -
40 Custo salarial da gestdo - X
41 Racio de competitividade salarial face ao mercado - X
TOTAL 41 21 20
% 100% 51% 49%
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APENDICE 2

PARAMETROS DOS INDICADORES

.# Nome do Indicador Unidade de Medida Periodicidade
Indicador de reporte
1 Taxa de redimensionamento %
Mensal
2 % Distribuica r géner %
% Distribuigdo por género 0 Mensal
0, 1 1 ica Ari 0
3 % Distribuico etaria % Mensal
4 % Distribuica r antigui %
% Distribuigdo por antiguidade 0 Mensal
0 . . .~ 0
5 % Distribuicdo por departamento % Mensal
0, 1 1 ica 1 0
6 % Distribuicéo por Tipo de cargo (TC) % Mensal
O Mictrii g A - 0
7 % Distribuicdo por habilitacbes académicas % Mensal
8 Racio de trabalhadores a termo %
Mensal
9 Taxa de trabalhadores temporarios %
Mensal
10 Quota de estrangeiros # Mensal
11 Racio de operacionalidade %
Mensal
12 Racio de chefia #
Mensal
0
13 Turnover % Mensal
14 Tax missa mpr %
axa de admissdo de empregados 0 Mensal
15 Tempo médio de recrutamento Horas
Anual
16 Taxa de Saidas %
Mensal
17 Taxa de saidas de recém-admitidos %
Mensal
- 0
18 Taxa de reposicao % Mensal
19 Taxa de movimentacdo interna %
Mensal
20 Custo médio da hora de formacgao MZN
Mensal
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21 Média de horas de formacdo por empregado Horas Mensal
22 Custo médio da accgdo de formagdo MZN
Mensal
23 Racio de horas de formac&o internas / externas %
Mensal
. . 0
24 Indicadores de Risco % Mensal/Anual
25 Indicador de satisfagdo com formacéo %
Mensal
i 0
26 Taxa de Absentismo % Mensal/Anual
27 Taxa de absentismo pelo método de Factor de Bradford %
Mensal/Anual
28 Taxa de trabalho suplementar %
Mensal
29 Taxa de substituicdo do trabalho suplementar em horas %
Mensal
indi anci 0
30 Indice de frequéncia (IF) % Mensal
s . - A . 0
31 Indice de incidéncia (1) % Mensal
32 Taxa de qualidade do processamento salarial %
Mensal
33 Tempo médio de resposta Horas Mensal
34 Peso da &rea de gestdo administrativa de pessoal %
Mensal
35 Retorno sobre investimento (ROI — Return Of Investiment) RH % Mensal
Remuneracdo médi r empr RME MZN
36 emuneracdo média por empregado ( ) Mensal
i 0,
37 Leque salarial % Mensal
38 Racio de impostos salariais %
Mensal
39 Flexibilidade salarial %
Mensal
40 Custo salarial da gestao MZN
Mensal
41 Racio de competitividade salarial face ao mercado %
Mensal
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