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MUDANCA DE LENTE

Pessoas: despesa na
contabilidade, investimento
na estrategia

Na demonstracao de resultados, saldrio, treinamento e beneficios aparecem
como despesa. Na estratégia, sdo as decisdes que mais determinam o que a
empresa consegue entregar. O RH que sé fala a primeira lingua perde a mesa
dadiretoria; o que sé fala a segunda perde a credibilidade.
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Por que o RH precisa fazer conta

Toda decisao sobre pessoas disputa orcamento com maquinas, sistemas, marketing e estoque. Essas outras
areas chegam a reunido com ndmeros: retorno, prazo de recuperacao, risco. Quando o RH chega apenas
"nn

com convicgoes ("treinamento é importante”, "clima é tudo"), a discussao fica desequilibrada, e quase sem-
pre o corte comeca pelas pessoas.

Fazer conta ndo reduz pessoas a nimeros. Ao contrario: mostra que decisoes aparentemente baratas,
como adiar um treinamento, segurar uma vaga aberta ou manter um lider que adoece a equipe, costumam
ser as mais caras.

Investimento em pessoas se defende com trés nimeros: quanto custa fazer, quanto custa ndo fazer

e quanto retorna. O primeiro todo mundo calcula. Os outros dois sdo onde o RH estratégico faz

diferenca.

Tres ideias que organizam o resto do e-book

Custo total, nao preco Custo de oportunidade Retorno com honestidade
O preco do curso é a menor Toda hora fora da operacao é Nem todo resultado vem do
parte do custo de um treina- uma hora que ndo produz. Isso treinamento. Um bom célculo
mento. Hora-homem parada, nao proibe o treinamento: isola o efeito da acado e assume
producdo que deixa de aconte- obriga a escolher bem o mo- margens de confianca, em vez
cer, logistica e tempo de quem mento, o formato e quem de atribuir tudo a ela.

organiza costumam somar mais. participa.

Capital humano também se reporta

A1SO 30414, publicada em 2018 e revisada desde entao, é a norma internacional com diretrizes parare-
lato interno e externo de capital humano: custos da forca de trabalho, rotatividade, produtividade, saide e
seguranca, desenvolvimento de competéncias, lideranca. Ela ajuda a perceber que indicadores de pessoas
podem ter o mesmo rigor dos indicadores financeiros, desde que definidos com clareza e acompanhados
com consisténcia.

Sobre os nimeros deste e-book. Os célculos usam a Cerrado Logistica, empresa ficticia de 200 pessoas, e premissas
ilustrativas. Encargos, provisoes e verbas rescisérias variam com regime tributario (Simples Nacional, lucro presumido,
lucro real), convencéo coletiva, histérico do empregado e beneficios. Use as formulas com os dados da sua empresa e

valide com a contabilidade e o departamento pessoal.
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ANATOMIA DO CUSTO

Quanto custa, de fato, uma
hora de trabalho

Antes de calcular o retorno de qualquer investimento em pessoas, é preciso
saber quanto custa uma hora de trabalho. O saldrio é sé o comeco.
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Do salario ao custo total

O custo de uma pessoa para a empresa inclui, além do salario:

e Encargos sobre a folha: contribuicdo previdenciaria patronal, RAT/FAP, contribuicoes a terceiros
(Sistema S, salario-educacéo, Incra), FGTS. Variam conforme o regime tributario e a atividade.

e Provisoes: 13° salario, férias com o terco constitucional e os encargos que incidem sobre eles.

e Beneficios: vale-transporte (descontada a parte do empregado), alimentacio, plano de salde, seguro
de vida, outros previstos em convencao ou politica interna.

e Custos indiretos: uniformes, EPIs, exames ocupacionais, estrutura, sistemas, licencas.

Na pratica, empresas fora do Simples Nacional costumam trabalhar com um fator de custo que multiplicao

salario. Neste e-book, usamos 1,8 como premissa ilustrativa, ja incluindo encargos, provises e beneficios.

Custo hora-homem = (salario mensal x fator de custo) + horas contratuais no més

Cargo (exemplo) Salario Custo mensal (1,8) Custo hora (+ 220 h)
Operador logistico R$ 3.200 R$ 5.760 R$ 26,18
Analistade RH R$ 4.800 R$ 8.640 R$ 39,27
Técnico de seguranca R$ 6.500 R$ 11.700 R$ 53,18
Gerente de operacdes R$ 9.000 R$ 16.200 R$ 73,64

Horas contratuais ou horas produtivas? Dividir pelas 220 horas contratuais da o custo de cada
hora paga. Se vocé descontar férias, feriados, pausas e auséncias, o divisor cai e o custo por hora efe-
tivamente trabalhada sobe, muitas vezes 15% a 25%. Escolha um critério e use sempre o mesmo,
para comparar decisoes.

Hora-homem parada nao é so salario

Quando uma pessoa sai da operacdo para treinar, a empresa paga duas vezes: paga a hora (que continua
sendo devida) e deixa de receber o que aquela hora produziria. A segunda parcela é o custo de oportuni-
dade. Ela depende de trés perguntas:

1. Quanto aquela hora gera? Receita por hora-homem da drea (receita atribuivel + horas produtivas).
2. Quanto disso € margem? Margem de contribuicao: receita menos custos variaveis.

3. Quanto sera recuperado depois? Parte da producao é recuperada em outro horario ou por outro
turno; parte se perde. O que se perde é a fracdo ndo recuperada.
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Margem perdida = horas fora x receita por hora-homem x margem de contribuigao x fragao

nao recuperada

Em setores em que a producio se acumula (escritdrio com prazo flexivel), a fracdo ndo recuperada tende a
zero. Em operacdes continuas (logistica, varejo, atendimento, linha de producio), ela pode ser alta. E por
isso que o mesmo treinamento custa muito mais numa sexta-feira de pico do que numa terca de baixa

demanda.
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TREINAMENTO

O custo real de um
treilnamento

Um exemplo completo: 24 operadores da Cerrado Logistica em um

treinamento presencial de 8 horas sobre movimentacao segura e
conferéncia de carga. Tudo o que entra na conta, e o que costuma ficar de
fora.
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A planilha completa

Premissas ilustrativas: salario médio do operador R$ 3.200; fator de custo 1,8; receita por hora-homem da

operacdo R$ 95; margem de contribuicio 30%; 40% da producéo do dia ndo é recuperada.

Componente Base de calculo Valor
Hora-homem parada dos participantes 24 pessoas x 8 h x R$ 26,18 R$ 5.027
Margem de contribuicio n3o recuperada 192 hx R$ 95 x 30% x 40% R$2.189
Deslocamento dos participantes Van fretada, ida e volta R$ 700
Alimentacao 25 refeicdes x R$ 48 R$ 1.200
Logistica: sala e equipamentos Locacao de espaco, projetor, som R$ 900
Material didatico e EPI de pratica 24 kits x R$ 30 R$ 720
Facilitador externo: honorarios Palestrante/instrutor, 8 h R$ 4.500
Facilitador externo: deslocamento Transporte e alimentacdo R$ 350
Coordenacio do RH 6 hxR$ 39,27 R$ 236
Tempo do gestor da area 4hxR$ 73,64 R$ 295
Custo total do treinamento R$ 16.116

R$16.116 RS 671 28%

Custo total do treinamento. Custo por participante. Parcela do total que corres-
ponde aos honorarios do
facilitador.

O que a planilha revela: o contrato do facilitador é o item mais visivel, mas a hora-homem parada e
a margem perdida, juntas, somam R$ 7.216, ou 45% do custo. Negociar R$ 500 no honoréario econo-
miza menos do que escolher o dia certo para o treinamento.

Palestrante externo ou colaborador interno?

Trocar o facilitador externo por um técnico de seguranca da casa parece eliminar R$ 4.850. Mas o técnico
também tem custo: 12 horas de preparacio e 8 de aplicacdo, a R$ 53,18 por hora, somam R$ 1.064, sem
contar as tarefas dele que ficam paradas.

Cenario Custototal Quando fazsentido
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Facilitador R$16.116 Tema novo para a empresa, necessidade de autoridade externa, contetido que exige

externo certificacdo.
Colaborador R$12.330 Conhecimento ja existe na casa, tema recorrente, interesse em formar
interno multiplicadores. Exige preparo didatico e tempo protegido.

Adiferenca de R$ 3.786 é real, mas nio decide sozinha. Qualidade da aprendizagem, credibilidade e capa-
cidade de replicacdo também entram na conta.

Como reduzir o custo sem reduzir o resultado

e Escolher ajanela de menor demanda. Reduz a fracdo ndo recuperada, normalmente o maior custo

escondido.
e Dividir em turmas menores. A operacio perde menos capacidade de uma vez.

e Formato hibrido. Teoria em modulos curtos on-line (por exemplo, na MyNEXs) e presencial s6 para
pratica.
e Treinar no préprio local. Elimina deslocamento e parte da logistica, quando o espaco permite.

e Formar multiplicadores. O custo do externo se dilui quando ele forma quem vai replicar.

Itens que costumam ficar de fora

Item esquecido Por que entra na conta

Horas extras de quem cobriu Se alguém trabalhou a mais para manter a operacao, isso é custo do treinamento.
oturno

Tempo de quem organizou Cotacao, convites, lista de presenca, avaliacdo de reacao: horas do RH e do gestor.
Deslocamento além do Se o treinamento obrigou deslocamento fora da jornada, pode gerar horas a pagar.
horario

Reaplicacao para faltosos Quem faltou precisara de outra turma; inclua a probabilidade disso.

Tempo de transferéncia As primeiras semanas apos o treinamento podem ter produtividade menor enquanto

o novo método é incorporado.
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ENTRADA E SAIDA

Quanto custa contratar,
desligar e repor

Rotatividade é um dos custos mais subestimados das organizacoes, porque
se espalha por varios centros de custo e quase nunca aparece numa linha sé.
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Custo de contratar um operador

Componente Base de calculo Valor
Divulgacéo da vaga Anuncios e plataformas R$ 400
Triagem e entrevistas pelo RH 10hx R$ 39,27 R$ 393
Entrevistas pelo gestor 6hxR$ 73,64 R$ 442
Exame admissional e Clinica e despachante R$ 180
documentacao

Uniforme e EPI Kit inicial R$ 350
Integracio 16 h do novo empregado x R$ 26,18 + 4 h do RH R$ 576
Curva de aprendizagem Produtividade de 50%, 75% e 90% nos trés primeiros meses: 0,85 R$ 4.896

més x R$ 5.760

Vaga aberta coberta com horas 160 h x hora extra com adicional de 50% e reflexos (= R$ 30,55) R$ 4.887
extras

Custo total de uma contratacao R$ 12.124

Repare que os itens que exigem pagamento direto (antncio, exame, uniforme) somam menos de R$ 1.000.

O resto é tempo: de quem seleciona, de quem integra, da equipe que cobre a vaga e do préprio novo em-

pregado enquanto aprende.

Custo de desligar sem justa causa

Exemplo: o mesmo operador, com 2 anos e 4 meses de casa. Saldo de salario, 13° e férias proporcionais ja

estavam provisionados ao longo do contrato; por isso, na tabela abaixo entram apenas os custos incremen-

tais que o desligamento cria.

Componente Base de calculo Valor
Aviso prévio indenizado 36 dias (30 + 3 por ano completo) R$ 3.840
FGTS sobre o aviso prévio 8% R$ 307
Multa de 40% do FGTS Sobre saldo estimado de R$ 7.680 R$ 3.072
Exame demissional e homologacao interna Clinica e horas do DP R$ 337
Conversa de desligamento e transicao 3hdogestor+3hdoRH R$ 339
Reposicao: custo de contratar o substituto Total do quadro anterior R$ 12.124
Custo incremental de desligar e repor R$20.019
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RS 20.019 47%

Custo incremental de uma saida com reposicao, no Proporcao do salario anual do cargo (13,33 salarios,
exemplo. incluindo 13° e terco de férias).

O resultado fica proximo do limite inferior da faixa estimada pela Gallup, que, em anélise de 2019, calculou
o custo de substituir um empregado entre metade e duas vezes o saldrio anual, a depender do cargo. Em
cargos técnicos e de lideranca, a curva de aprendizagem e o conhecimento perdido elevam muito o custo.

As verbas rescisorias reais dependem do contrato, da convencao coletiva, de médias de horas extras e adicionais e de

eventuais acordos. O cdlculo acima é ilustrativo e ndo substitui o calculo rescisério do departamento pessoal.

Rotatividade: a conta anual

Custo anual da rotatividade = n°® de desligamentos no ano x custo incremental médio por
saida

Se a Cerrado Logistica tem 120 operadores e rotatividade anual de 30%, s3o0 36 saidas por ano. AR$
20.019 por saida, o custo anual chega a R$ 720.678. Reduzir a rotatividade para 22% (26 saidas) libera R$
200.188 por ano. Esse é o tamanho do orcamento que uma acdo de retencido bem desenhada pode

disputar.

A mesma pesquisa da Gallup indicou que 52% das pessoas que sairam voluntariamente disseram
que o gestor ou a organizacdo poderiam ter feito algo para evitar a saida. Parte relevante da rotati-
vidade é evitavel, e a conversa sobre retencdo comeca pela lideranca direta.
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CUSTOS INVISIVEIS

O que nao aparece na folha,
mas pesa no resultado

Absenteismo, presenteismo, afastamentos, acidentes e retrabalho

raramente tém uma linha proépria no orcamento. Por isso parecem pequenos,
até que alguém os soma.
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Cinco custos invisiveis e como estima-los

Custo

Absenteismo

Presenteismo

Afastamentos

Acidentes e avarias

Retrabalho e erro

A dimensao do problema no Brasil

546 mil

Afastamentos do trabalho por transtornos mentais
concedidos pelo INSS em 2025, o maior nimero da
década, segundo o Ministério da Previdéncia Social.
Ansiedade (mais de 166 mil) e episddios depressi-

Oqueé

Auséncias ndo planejadas: faltas, atrasos,
atestados.

A pessoa esta presente, mas rende menos
por adoecimento, sobrecarga ou
desengajamento.

Licencas por doenca ou acidente, com

reposicao e readaptacio.

Lesoes, danos a cargas, maquinas e

veiculos.

Tarefas refeitas, devolucoes, reclamacoes
de clientes.

Como estimar

Horas ausentes x custo hora-homem + custo da
cobertura (horas extras, temporarios, producio

perdida).

Estimativa por amostragem de produtividade
ou escalas validadas aplicadas por profissional
habilitado. Exige cautela.

15 primeiros dias pagos pela empresa +
cobertura da funcao + retorno gradual +
impacto no FAP.

Custo direto dos danos + horas paradas +

investigacao + passivo potencial.

Horas de retrabalho x custo hora + custo de
cada devolucdo ou reclamacao.

RS 3,5 bi

vos (mais de 126 mil) lideraram.

Estimativa de custo desses afastamentos em 2025,
noticiada a partir dos mesmos dados. Transtornos
mentais ja sdo a segunda maior causa de afasta-
mento, atras de doencas da coluna.

Para a empresa, cada afastamento significa, além dos 15 primeiros dias pagos, uma funcao descoberta, uma

equipe sobrecarregada e, muitas vezes, um retorno que precisa de acolhimento e readaptacio. E aqui que

a gestao de riscos psicossociais da NR-O1 deixa de ser s6 exigéncia legal e passa a ser decisdo econdmica.

O custo de nao fazer

Toda proposta de investimento em pessoas deveria vir acompanhada de um cenario de inacao. Se nada for

feito, o que acontece com a rotatividade, o absenteismo, os afastamentos e as avarias nos préoximos 12 me-

ses? Esse cenario é a base de comparacao do ROI. Sem ele, o investimento parece custo; com ele, aparece

como escolha entre dois custos.
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N3o pergunte "podemos investir R$ X em pessoas?". Pergunte "preferimos gastar R$ X prevenindo

ou R$ Y remediando?". Para isso, o RH precisa ter Y calculado.
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RETORNO

Como calcular o ROI de
investimentos em pessoas

ROI de pessoas é possivel e util, desde que feito com método: medir em
niveis, isolar o efeito da acao e assumir margens de confianca.
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Os niveis de avaliagao

Donald Kirkpatrick prop6s, a partir de 1959, avaliar acdes de desenvolvimento em quatro niveis. Jack Phil-
lips acrescentou um quinto, o retorno financeiro, e organizou uma metodologia de ROl amplamente usada
em T&D.

Nivel O que mede Pergunta Exemplo de evidéncia
1 Reacdo As pessoas acharam util e aplicavel? Avaliacdo ao final do treinamento
2  Aprendizagem Aprenderam? Teste pratico, simulacdo
3 Aplicacado Estao fazendo diferente no Observacdo em campo, checklists
trabalho?
4 Impacto O indicador de negécio mudou? Avarias, acidentes, retrabalho,

rotatividade
5 ROI O beneficio superou o custo? Calculo financeiro com efeito isolado

Nao é preciso calcular ROl de tudo. Uma regra pratica: avalie todos os programas no nivel 1, a maioria no 2,

os relevantes no 3, os estratégicos no 4 e sé os mais caros ou visiveis no 5.

As formulas

ROI (%) = (beneficio liquido + custo total) x 100 - beneficio liquido = beneficio - custo

Relagao beneficio-custo (BCR) = beneficio + custo - Payback (meses) = custo + beneficio
mensal

Isolar o efeito: o passo que da credibilidade

Raramente uma melhora tem uma Unica causa. Se as avarias cairam depois do treinamento, também po-
dem ter caido porque chegou uma empilhadeira nova ou porque o volume diminuiu. Phillips propde esti-
mar dois fatores conservadores:

e Atribuicao: que parte da melhora se deve a acdo avaliada? Use grupo de comparacao quando possivel;
se ndo, estime com quem conhece a operacao.

¢ Confianca: quao seguro vocé esta dessa estimativa? Multiplique pelo grau de confianca, para errar para

menos.
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Exemplo: o treinamento da Cerrado Logistica

Antes do treinamento, as avarias de carga somavam em média R$ 22.000 por més. Nos trés meses seguin-
tes, a média foi de R$ 16.500 (exemplo ilustrativo). A reducio foi de R$ 5.500 por més.

Passo Valor

Reducdo mensal observada R$ 5.500
Anualizada (x 12) R$ 66.000
x atribuicdo ao treinamento (50%, estimada pelo gestor) R$ 33.000
x confianca na estimativa (80%) R$ 26.400
Custo total do treinamento (capitulo 3) R$ 16.116
ROI no primeiro ano 64%
Relacao beneficio-custo 1,64
Payback 7,3 meses

Mesmo descartando metade do efeito e aplicando 20% de desconto por incerteza, o treinamento se paga
em menos de um ano. E o cdlculo ainda deixa de fora beneficios dificeis de monetizar: menos risco de aci-
dente grave, menos estresse da equipe, melhor relacdo com clientes. Registre esses beneficios intangiveis
ao lado do nimero, sem forcar uma conversao em reais.

Cuidado com o ROl espetacular. Retornos de milhares por cento costumam indicar que o efeito ndo
foi isolado. Um nimero conservador e defensavel vale mais diante da diretoria do que um nimero

impressionante e fragil.
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CASOS REAIS

O que os casos conhecidos
ensinam sobre investir em
pessoas

Cinco situacoes amplamente divulgadas, lidas pela lente NEXsPOT, mostram
gue o custo de pessoas mal geridas aparece cedo ou tarde no resultado.
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CASO REAL - VAREJO NORTE-AMERICANO

Costco contra Sam's Club: pagar mais e lucrar mais por empregado
BusinessWeek, "The Costco Way", abril de 2004

O QUE ACONTECEU

A comparacao entre a Costco e o Sam's Club, a rede de clubes de compras do Walmart, virou referéncia em
gestdo. A Costco pagava saldrios mais altos e oferecia beneficios mais amplos. Segundo a anélise da Busines-
sWeek, com cerca de um terco a menos de empregados, gerava vendas comparaveis as do Sam's Club, tinha
lucro operacional por empregado horista maior nos Estados Unidos e menor rotatividade, mantendo o custo
de mao de obra como proporcao das vendas abaixo do concorrente.

LEITURA NEXSPOT

P - Percepcao O - Observacgao T - Trabalho em nimeros
Empregados que percebem Menos rotatividade significa Salario maior por pessoa, mas
reconhecimento ficam mais equipes mais experientes no custo de mao de obra menor
tempo e se envolvem mais. atendimento e no estoque. sobre areceita.

LICAO PARA O RH
Compare custo por resultado, ndo custo por cabeca. Salario mais alto pode sair mais barato quando reduz

rotatividade e aumenta produtividade.

Fonte: BusinessWeek, "The Costco Way", 11 abr. 2004, reproduzido por Facing South, abr. 2006.
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CASO REAL - TECNOLOGIA

Google, Projeto Oxygen: gestores fazem diferenca mensuravel

Pesquisa interna de people analytics iniciada em 2008, divulgada a partir de 2011

O QUE ACONTECEU

O Google decidiu testar, com dados, se gestores realmente importavam. Ao comparar equipes dos gestores
mais bem avaliados com as dos menos bem avaliados, encontrou diferencas relevantes em desempenho, en-
gajamento e retencao. Do estudo saiu uma lista de comportamentos dos bons gestores: ser bom coach, em-
poderar sem microgerenciar, demonstrar interesse pelo bem-estar da equipe, comunicar e ouvir, apoiar o de-
senvolvimento de carreira, ter visdo clara. A empresa passou a usar feedback ascendente semestral e rede-
senhou a formacao de gestores.

LEITURA NEXSPOT

P - Percepcao O - Observacao T - Trabalho em nimeros
As equipes avaliavam os gestores Os comportamentos que mais Diferencas de rotatividade e
com base em comportamentos diferenciavam eram relacionais, desempenho entre equipes de
observaveis do dia a dia. nao técnicos. bons e maus gestores.

LICAO PARA O RH
Investir em formacao de lideres tem retorno mensuravel quando se mede o antes e o depois com os indica-

dores certos, inclusive a rotatividade por gestor.

Fonte: re:Work (Google), Following the data; i4cp, entrevista de jul. 2016.
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DADO GLOBAL

Gallup: engajamento baixo custa cerca de 9% do PIB mundial
Relatério State of the Global Workplace, edicdo de 2026 (dados de 2025)

O QUE ACONTECEU

Segundo a Gallup, o engajamento global no trabalho caiu para 20% em 2025, e o de gestores para 22%. A
empresa estima que o baixo engajamento custou cerca de US$ 10 trilhdes em produtividade perdida em
2024, aproximadamente 9% do PIB global. Em estudo anterior, a mesma instituicdo estimou o custo de subs-

tituir um empregado entre metade e duas vezes o saldrio anual.

LEITURA NEXSPOT

P - Percepcao O - Observacao T - Trabalho em nimeros
Quatro em cada cinco Queda simultanea no Perda de produtividade estimada
trabalhadores ndo se dizem engajamento de gestores, que em trilhdes de délares por ano.
engajados. sustentam o engajamento das

equipes.

LICAO PARA O RH
Use dados de mercado para dimensionar o problema, mas faca a conta com os nimeros da sua empresa. Di-

retoria decide com o dado de casa.

Fonte: Gallup, SOGW Global Press Release, abr. 2026; Gallup, This fixable problem costs U.S. businesses $1 trillion, mar. 2019.
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CASO REAL - SETOR FINANCEIRO

Wells Fargo: metas sem cuidado com pessoas custaram USS 3 bilhoes

Acordo com autoridades dos Estados Unidos em fevereiro de 2020

O QUE ACONTECEU

Entre 2002 e 2016, milhares de empregados do banco abriram milhdes de contas e produtos sem autoriza-
cdo dos clientes, pressionados por metas de vendas que investigadores descreveram como irreais. Gestores
conheciam o problema havia anos e o atribuiam a empregados desonestos; quando os controles flagravam ir-
regularidades, quem perdia o emprego eram, em geral, os empregados da ponta. Em 2020, o banco aceitou
pagar US$ 3 bilhdes para encerrar investigacées criminais e civis.

LEITURA NEXSPOT

P - Percepcao O - Observacgao T - Trabalho em nimeros

Empregados descreviam as O comportamento se repetiaem Indicadores de venda subiam

praticas como forma de muitas agéncias, sinal de enquanto orisco legal e

sobreviver as metas. problema sistémico, ndo reputacional crescia fora do
individual. balanco.

LICAO PARA O RH
Meta é investimento em comportamento: ela compra o que mede. Calcule também o custo do comporta-

mento que a meta pode induzir.

Fonte: InvestmentNews e Insurance Journal, fev. 2020.
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DADO NACIONAL

Afastamentos por saude mental: o custo chega a Previdéncia e as empresas

Ministério da Previdéncia Social, dados de 2025 divulgados em janeiro de 2026

O QUE ACONTECEU

O Brasil registrou mais de 546 mil afastamentos por transtornos mentais em 2025, o maior nimero em dez
anos. Ansiedade e depressao lideram. Os custos foram estimados em R$ 3,5 bilhdes. No mesmo periodo, o
pais incorporou os fatores psicossociais a NR-O1, o que coloca a prevencao na agenda obrigatéria das

empresas.

LEITURA NEXSPOT

P - Percepcao O - Observacao T - Trabalho em nimeros
Sofrimento que muitas vezes nao Sinais como atestados curtos Crescimento continuo, ano a ano,
aparece em pesquisas internas repetidos e queda de rendimento dos beneficios concedidos.

até virar afastamento. antecedem o afastamento.

LICAO PARA O RH
Acompanhe absenteismo e afastamentos por area e por gestor. O dado agregado mostra onde a prevencao

tem maior retorno.

Fonte: Folha de Pernambuco e Diario do Grande ABC, jan. 2026, com dados do Ministério da Previdéncia Social.
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METODO DE DIAGNOSTICO

Diagnostico NEXsPOT

Percepcdo, observacao e niumeros: as trés lentes que impedem o RH de
decidir com metade da informacao.
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O que é 0o NEXsPOT

NEXsPOT é o método de diagndstico em Psicologia Organizacional e do Trabalho da ALLNEXS Conheci-
mentos. O nome junta o conceito de nexus, conexao, que da origem a familia NEXs, com POT, a siglada
area. A proposta é simples de enunciar e exigente de praticar: nenhuma decisio sobre pessoas deve se
apoiar em uma Unica fonte de informacao. Toda leitura organizacional passa por trés lentes, e o achado

mais valioso costuma estar justamente onde elas discordam.

P O

Percepcgao Observacgao

T

Trabalho em numeros

O que os registros mostram: in-
dicadores, custos, absenteismo,
rotatividade, afastamentos,
ocorréncias, produtividade.

O que as pessoas dizem: pesqui- O que se vé acontecer no traba-

sas, entrevistas, grupos de es- Iho real: rotinas, interacdes, reu-

cuta, canais de ouvidoria, avalia- nides, pausas, conflitos, a distan-

¢oes, conversas de desligamento. cia entre o procedimento escrito
e o feito.

Cada lente tem um ponto cego. A percepcao é filtrada por medo, cansaco de pesquisa e desejo de agradar.

A observacao é filtrada pelo olhar de quem observa e pelo fato de as pessoas mudarem quando sabem que
sdo vistas. Os numeros mostram o efeito, raramente a causa, e as vezes medem o que é facil, ndo o que im-
porta. Juntas, as trés se corrigem.

As cinco etapas

0 Demanda: reformular o pedido

Todo diagndstico comecga com um pedido, e o pedido quase nunca é o problema. Pergunte: o que aconte-
ceu para que isso fosse pedido agora? Que decisao a resposta vai apoiar? Quem ganha e quem perde com
cada resposta possivel? Exemplo neste tema: a diretoria pede para cortar o treinamento de operadores por-
que "esta caro". Antes de defender ou cortar, reformule: caro em relacdo a qué? Qual é o custo de nio trei-
nar, medido em avarias, acidentes e rotatividade? Que resultado o treinamento precisa entregar para va-

ler a pena?

e Coleta pelas trés lentes
Defina, antes de coletar, pelo menos duas fontes por lente, com finalidade explicita, dado minimo e prazo

de guarda. O que nao tem finalidade nao é coletado.

Triangulacao
Compare as lentes. Onde as trés convergem, ha base para agir. Onde divergem, hd uma hipdtese a investi-

gar, e ndo um erro a descartar.

e Hipotese e risco
Escreva o achado como hipétese verificavel e classifique-o por probabilidade e gravidade, a mesma légica
do Gerenciamento de Riscos Ocupacionais da NR-O1. Isso permite levar o diagnéstico direto para o inven-

tario de riscos e o plano de acéo.
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e Devolutiva e decisao
Devolva o resultado a quem participou, em linguagem clara e com dados agregados. Sem devolutiva, a pré-

xima coleta sera pior. A decisao vira plano no NEXs ACTION 90.

As trés lentes aplicadas a investimentos em pessoas

Lente Fontes recomendadas neste tema

P - Percepcao e Avaliacdo de reacao e de aplicabilidade percebida

e Entrevistas com gestores sobre mudanca de comportamento

¢ Entrevistas de desligamento: motivos reais de saida

O - Observacao e Observacdo em campo apds o treinamento (nivel 3)
¢ Acompanhamento da integracdo de novos empregados

e Como lideres reforcam (ou desfazem) o que foi ensinado

T - Trabalho em ¢ Custo total por acéo (capitulos 2 a 4)
numeros e Indicadores de impacto: avarias, acidentes, retrabalho, rotatividade, absenteismo

¢ Linhade base de pelo menos trés meses antes da acao

Matriz de divergéncia

Use a matriz abaixo como guia de leitura. Ela ndo da diagndsticos prontos; aponta onde olhar primeiro.

Padrao encontrado Leitura provavel e préximo passo

Reacao boa, comportamento nio muda Problema de transferéncia: falta pratica, apoio do gestor ou condicdo de
aplicar. Ajuste o pdés-treinamento antes de repetir a acao.

Comportamento muda, indicador nao O indicador escolhido pode ndo depender desse comportamento, ou ha
outra causa dominante. Revise a hipdtese.

Indicador melhora, ninguém percebe Faltou comunicar o resultado. Devolva os nimeros a equipe e a diretoria.
valor

Rotatividade concentrada em poucos Problema de lideranca, ndo de mercado. Acao de desenvolvimento focada
gestores nesses gestores.

Custo alto, efeito comprovado Mantenha e busque eficiéncia: formato, janela, multiplicadores.
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1. Qual é o custo total, ndo sé o preco, desta acdo?
2. Qual é o custo de nao fazer nos préoximos 12 meses?
3. Que indicador de negdcio deve mudar, e qual é a linha de base?

4. Como vamos isolar o efeito da acao?

5. Que parte do beneficio é intangivel e como vamos relata-la?

6. Em quanto tempo a acdo se paga, com premissas conservadoras?

Limites do método. O NEXsPOT organiza a leitura de fendmenos coletivos do trabalho. Ndo é avaliacdo psicolégica
individual, ndo produz laudo e nao serve para classificar ou punir pessoas. Quando o diagndstico tocar saide mental,

conduza-o com psicélogo habilitado e observe o Cédigo de Etica Profissional do Psicélogo (Resolucdo CFP n° 10/2005).
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METODO DE PLANO DE ACAO

Plano NEXs ACTION 90 para
o RH

Seis passos e trés ciclos de 30 dias para transformar o diagnéstico em

decisdo com dono, prazo, custo e indicador.
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Do diagnoéstico ao plano

Diagndstico sem plano vira relatério de gaveta, e plano sem diagnéstico vira lista de iniciativas que agra-
dam a diretoria. O NEXs ACTION 90 é o método de plano de acdo da ALLNEXS Conhecimentos para pro-
fissionais de RH e gestores de pessoas. Ele recebe os achados do NEXsPOT e os transforma em acdes com
dono, prazo, custo e indicador, em ciclos de 90 dias.

A C T I 0 N

Assumir Calcular Testar Implementar Observar Normatizar
Dono, escopo, li- Custo total, va- Piloto pequeno, Escala com co- Indicadores das O que funcionou
mites éticos e le- lor esperado, com grupo e municacao trés lentes vira politica,
gais. Quem de- risco de ndo agir. prazo definidos, clara: o que NEXsPOT, com- procedimento
cide e quem Sem conta, sem antes de escalar. muda, por qué e parados alinha ou itemdo PGR.
executa. prioridade. paraquem. de base.

Os 90 dias em tres ciclos

Dias 1 a 30 - Medir Dias 31 a 60 - Priorizar e Dias 61 a 90 - Provar e

e Custo hora-homem por cargo testar escalar

e Custode contratacio e de e Escolher as duas acbes de e Comparar com a linha de base
desligamento maior retorno esperado e Calcular ROl conservador

e Linhas de base dos indicadores * Pilotoemumaarea e Levar adiretoria e normatizar
de impacto e Calcular o cenario de inacio

Quadro do plano: exemplo para investimentos em pessoas

Achado NEXsPOT Prazo Indicador

Rotatividade de Entrevistas de desligamento Coordenadorade 30 Rotatividade 90 dias R$
30% em estruturadas e plano por RH dias e anual 1.500
operadores gestor

Treinamento sem Definir linha de base e niveis ~ Analista de T&D 45 % de programas com  Baixo
avaliacdo de 3 e 4 parao préximo ciclo dias linha de base

impacto

Integracdo curtae Trilha de integracao de 2 Gestor de 60 Desligamentos nos R$
informal semanas com padrinho operacdes + RH dias 90 primeiros dias 4.000
Avarias altas no Treinamento pratico em Técnico de 60 Avarias em R$/més R$
turno da noite turmas pequenas, em janela seguranca dias 16.116

de baixa demanda

Diretoriandové o Relatorio trimestral de Gerente de RH 90 Decisdes de Baixo
retorno custo, impacto e ROI dias orcamento com
dado
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Regras do plano

¢ No maximo cinco acoes por ciclo. Plano com vinte acées ndo tem prioridade nenhuma.

¢ Toda acido tem um UGnico dono nominal. "RH" ou "lideranca" ndo sdo donos.

¢ Todo indicador tem linha de base. Sem o nimero de partida, ndo ha como provar mudanca.
e Ao menos um indicador por lente. Um de percepcao, um de observacido, um de registro.

e Adevolutiva é parte do plano. Comunique as equipes o que foi ouvido, o que sera feito e o que ndo
sera, com o motivo.

¢ Nodia 90, decida: manter, ajustar, escalar ou encerrar cada acdo. O que se mostrou eficaz vai para o
documento oficial (politica interna, PGR, manual de lideranca).
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NEXS TOOLS

Ferramentas para aplicar
agora

O que vocé pode usar hoje, de graca ou no nivel completo, para levar este e-
book para dentro da empresa.
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ALLNEXS — NEXs TOOLS - RH e organizacbes
Grupo de ferramentas para RH e gestao de pessoas

NEX s

TOOLS

Este e-book tem ferramentas praticas no NEXs TOOLS, a base de ferramentas de gestdo, autoconheci-
mento, monitoramento e calculo da ALLNEXS. As ferramentas de RH ficam no filtro "RH e organizacoes"
do NEXs TOOLS e usam a mesma tela no portal (tools.allnexs.com) e na MyNEXs
(my.allnexs.com/my/tools). Todas seguem a LGPD: dado minimo, finalidade clara e consentimento.

Quatro formas de acesso

Basica

GRATIS NO SITE

Em tools.allnexs.com,
sem cadastro. Resultado
imediato na tela; as res-
postas ficam sé no
navegador.

Pro

GRATIS NA
MYNEXS

Com cadastro gratuito
em
my.allnexs.com/my/tools
e aceite dos termos. Ins-
trumento mais preciso,
mapa de todas as dimen-

Plus

ALUNOS DE
CURSO OU
MENTORIA

Liberada para alunos
ALLNEXS. Inclui escolha
de focos, plano de acdo e
comparacao entre
aplicacoes.

AVULSA OU
MENTORIA

Comprada a parte na
MyNEXs (12 meses de
acesso) ou incluida nas
mentorias exclusivas. Ins-
trumento aprofundado,

perguntas de reflexdo e

plano de 90 dias.

soes e historico salvo.

Ferramentas deste tema

ROI e Investimento em Pessoas

Ferramenta de calculo - custo e retorno de investimentos em pessoas - tools.allnexs.com/roi-pessoas

Calcula o custo hora-homem, o custo total de treinamentos (hora parada, margem perdida, deslocamento,
logistica, facilitador externo ou interno), de contratacio e de desligamento, e o ROl com atribuicdo e confi-

anca, seguindo as férmulas deste e-book.

Basica - site Pro - MyNEXs Plus - alunos Completa

Calculadora de hora- Calculadoras de Comparador externo x ROI completo em cinco

homem e de custo total contratacao, desligamento interno, cendrio de inacdo e niveis, painel por dreae

exportacao para o plano
NEXs ACTION 90.

de um treinamento. e rotatividade; histérico de modelo de relatério para

cenarios. diretoria.
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Diagnostico NEXsPOT

Ferramenta de diagndstico - comum aos trés volumes da colecéo - tools.allnexs.com/nexspot

Avalia uma drea ou empresa pelas trés lentes do método (percepcéo, observacio e niimeros), pela capaci-
dade de transformar o achado em acao e pelo cuidado ético com os dados. As diferencas entre as lentes
mostram onde investigar.

Basica - site Pro - MyNEXs Plus - alunos Completa

Leitura das cinco Instrumento com 20 Escolha de focos, plano Instrumento aprofundado,

dimensdes com 10 afirmacdes, mapa de acdo e comparacio perguntas de reflexao e plano de

afirmacoes. completo e histéricosalvo.  entre areas. 90 dias no formato NEXs ACTION.
Plano NEXs ACTION 90

Plano de acéo - dentro de cada ferramenta do grupo RH - tools.allnexs.com

Nao é uma tela a parte: cada ferramenta do grupo devolve praticas, perguntas e um plano de 90 dias por di-

mensao, organizado em trés ciclos de 30 dias. A versao Plus permite escolher os focos e montar o plano; a

Completa traz o plano completo.

Basica - site Pro - MyNEXs Plus - alunos Completa
Praticas sugeridas para as Resultado salvo para Focos escolhidos e Plano completo de 90 dias
dimensdes mais baixas. revisitar no dia 90. plano de acao. por dimensao.

As ferramentas NEXs TOOLS apoiam a leitura e o planejamento. Nao sao testes psicolégicos, ndo produzem laudo e
nao substituem assessoria juridica ou contabil. Recomenda-se o uso com apoio de profissional de Desenvolvimento
Humano, com énfase em psicélogo organizacional e do trabalho. Valores das versdes pagas sio calculados e divulgados
pela ALLNEXS na prépria plataforma.
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Quanto custa fazer. Quanto custa nao fazer.

Um guia para o RH defender decises sobre pessoas com a mesma linguagem das outras areas:
custo total, custo de oportunidade, cenario de inacdo e retorno calculado com honestidade.

Biblioteca de e-books: allnexs.com/e-books
Ferramentas: tools.allnexs.com - Cursos e mentorias: my.allnexs.com
Contato: contato@allnexs.com.br
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