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RESUMO

PERICO, Marina. UMA ABORDAGEM SOBRE A UTILIZA(;AO DE INDICADORES
DE RECURSOS HUMANOS NA GESTAO DE UMA INDUSTRIA DE CONFECCAO.
2014, 70 p. Orientador: Fabricio Machado Miguel. Trabalho de Concluséo do Curso
de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.
Criciima — SC.

O presente trabalho tem como objetivo principal demonstrar como os indicadores de
Recursos Humanos auxiliam na gestdo de uma empresa de confeccdo do Sul de
SC. Diante disso, para alcancar o objetivo deste trabalho o método utilizado foi a
pesquisa descritiva, cujos procedimentos utilizados foram a pesquisa bibliografica
onde se explanou o assunto com base na visdo de autores, apresentando alguns
indicadores, suas funcdes, formulas para o célculo e modelos e o estudo de caso
que foi realizado em uma empresa de confeccdo, onde foi demonstrado o0s
indicadores utilizados pela mesma e suas férmulas para calculo, consta também
neste trabalho um quadro que evidencia a classificagdo quanto a natureza
guantitativa e qualitativa, processos—chave e categoria de todos os indicadores
apresentados. Quanto a abordagem do problema utilizou-se a andlise qualitativa.
Como resultado deste, verificou-se que o setor de Recursos Humanos da empresa
pesquisada participa do planejamento estratégico da empresa e possui objetivos
estratégicos a alcancar na gestdo de pessoas e através do uso de indicadores de
RH é possivel alcancar estes objetivos, pois permite a empresa medir e quantificar
0os resultados em relagdo as metas e com isso tomar melhor as decisdes
relacionadas a area de pessoal. Pessoas sdo o grande diferencial das empresas, a
conscientizacéo disso e uma gestdo estratégica de Recursos Humanos permite um
acompanhamento mais detalhado e uma maior importancia as pessoas que nela
trabalham, e com isso € possivel as empresas aumentarem seus lucros e tornarem-
se mais competitivas no mercado em que atuam.

Palavras-chave: Indicadores de Recursos Humanos. Gestdo estratégica de
Recursos Humanos. Pessoas.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se o tema e o problema da pesquisa, que tratara
dos indicadores de recursos humanos. Apresenta-se também os objetivos gerais e

especificos da pesquisa, bem como sua justificativa.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O mercado da moda € um mercado que sofre constantes mudangas em
seu cenario. Para se manterem em evidéncia, as empresas deste setor devem estar

sempre atentas e acompanhar as tendéncias de moda do momento.

No Brasil, o Estado de Santa Catarina € reconhecido nacionalmente como
um polo gerador de moda, devido a grande quantidade de industrias de confecgéo
concentradas no estado, principalmente na regido sul e norte, onde € notoria a

presenca de muitas empresas deste ramo.

Os grandes empresarios sul-catarinenses deste segmento vém
trabalhando para desenvolverem cada vez mais suas empresas, 0 que torna a
concorréncia acirrada. Para se manterem neste mercado altamente competitivo é
necessario dedicar tempo e disposi¢cdo, acompanhar os ciclos do negdécio e 0s
cenarios, € fundamental as empresas terem um controle de toda sua cadeia
produtiva, medir suas vendas, faturamento, liquidez, lucro operacional, producéo e
satisfacdo do cliente e principalmente valorizar seus colaboradores, pois sao eles 0s
principais personagens de uma histéria de sucesso, por isso, a cada dia € constante
a busca pela mao-de-obra qualificada neste setor, 0 que aumenta a preocupacao
dos empresarios em manter seus capitais intelectuais e a necessidade de possuir

um RH interno altamente qualificado e estratégico.

As empresas que mostrarem capacidade de transformar as estratégias
em acoes, de atuar com visao global, de transformar dificuldades em oportunidades,
e principalmente de valorizar e manter os seus colaboradores estardo mais
premissas em obter sucesso, pois essas condi¢des sdo essenciais para alcancar a

exceléncia empresarial. Para que isso aconteca a gestdo de pessoas precisa se
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deslocar para um posicionamento estratégico, ou seja, adotar um modelo de gestao
estratégica de pessoas com métodos de avaliar e valorizar os “ativos intangiveis”,
conhecimento, habilidades e atitudes, aprendizado, capacidade gerencia, capital
intelectual, capital humano e talentos empresariais, pois S40 0S recursos mais
importantes para o sucesso de uma organizagcdo, principalmente no setor de
confeccdo da regido sul de SC, onde o mercado € amplo e competitivo.
Isso se faz possivel com o uso de indicadores de RH, que sdo dados ou informacdes
utilizados para medir, compreender e controlar um processo e ainda avaliar seus
resultados, bem como contribuir para definicdo de suas metas de desempenho.

Os indicadores séo alguns dos passos que uma empresa deve buscar
rumo a uma cultura organizacional de planejamento que seja orientada por
resultados.

Diante disso, tem-se 0 seguinte problema exposto: Como os indicadores
de RH podem auxiliar na gestdo de uma industria de confeccdo do sul de Santa

Catarina?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar como os indicadores
de Recursos Humanos podem auxiliar na gestdo de uma industria de confecc¢ao.

Para atingir o objetivo geral, ttm-se como objetivos especificos:

e Apresentar alguns indicadores de RH;

e Levantar quais sdo os indicadores de RH utilizados em uma industria

de confecc¢ao do sul de Santa Catarina;

e Realizar uma analise quanto a classificagdo dos indicadores

apresentados.

1.3 JUSTIFICATIVA

No cenério atual, as empresas precisam estar cada vez mais atentas aos

acontecimentos internos e externos para competir e se manterem no mercado.
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Procuram cada vez mais controlar suas operacoes, medir seus resultados

por meio de indicadores, e com isso, tomam decisdes necessarias para a continuida-
de da empresa.

Medir é uma das palavras—chave para as Organizacfes que possuem
metas a serem atingidas em um determinado periodo de tempo. E fundamental para
se determinar um ponto de chegada, estabelecer parametros, determinar e mobilizar
recursos, reforcar acdes, reconhecer e recompensar resultados, empenho,

dedicagédo e comprometimento. (ASSIS, 2005).

Ricardo Malfitano (apud ASSIS, 2005, p.7), vice-presidente mundial da
Praxair, Nos EUA, e ex-presidente da White Martins, no Brasil, costuma dizer que

“‘quem nao mede nao chega”.

Entre os ativos das empresas estdo os colaboradores, ao qual é o mais
importante ativo de uma empresa. Desta forma, para a gestao de recursos humanos
de uma empresa ser eficiente e colaborar com o resultado da empresa é relevante
medir para saber a situacéo atual, que decisbes precisam ser tomadas, definir novas
metas, comparar resultados, medir a eficiéncia, motivacdo e satisfacdo dos

colaboradores.

Segundo Chiavenato (2004a), o que perturba as mentes dos contadores &
a dificuldade de medir o principal ingrediente da nova economia: o capital inteligente,
o ativo intangivel que envolve habilidade, experiéncia, conhecimento, competéncia e
informacdo. O capital inteligente estd na cabeca das pessoas e ndo no bolso do

patrao.

Tais indicadores de RH ndo respondem, exatamente, porque se obteve tal
resultado, nem o que deve ser feito para reverter a situacao e gerar aproximacao em
relacdo & meta. Para se chegar a uma conclusdo mais especifica, sera necessario
fazer um estudo criterioso e detalhado para que, ao final deste, se possa elaborar
um planejamento de atuacOes para interferir nos obstaculos que atrapalham o

crescimento da empresa e da equipe.

A contribuicdo teorica deste tema consiste em demonstrar aos que tem
interesse em conhecer os indicadores de recursos humanos, como utilizd—los e

medi-los.
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A contribuicdo pratica deste trabalho consiste em demonstrar como esta
ferramenta pode refletir no resultado operacional, e consequentemente no resultado

final da empresa.

Como contribuicdo para a sociedade, deve se tornar uma ferramenta de
consulta para empresas que nao possuem este controle, mas visam implantar e para
isso precisam ter conhecimento da eficacia da modelagem de indicadores.

A importancia deste estudo é verificar como os indicadores de recursos
humanos, quando aplicados e controlados corretamente em uma empresa Sao
capazes de demonstrar eventuais equivocos na area de RH, auxiliando, portanto, na

correcdo e na tomada de decisao das empresas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem o objetivo de apresentar a fundamentacéo
tedrica, no qual aborda sobre o tema recursos humanos, seus principais indicadores,
suas principais funcdes, e a importancia estratégica dentro do planejamento das

empresas.

2.1 RECURSOS HUMANOS

Aquino (1992) descreve que as fungdes de Recursos Humanos sao
essenciais para o desenvolvimento da empresa, bem como para sua organizagao.
Cabe a Administracdo de Recursos Humanos, selecionar as pessoas certas para 0s
lugares certos da empresa, treinar e desenvolver habilidades, desenvolver planos de
carreira, determinar salarios e bonificagbes, desenvolver programas de incentivo,
fazer negociacdes para amenizar conflitos, preparar o pessoal para a aposentadoria,
entre outros.

Carvalho (2000, p. 33), cita a natureza das fungfes béasicas de Recursos

Humanos nas quais séo:

Atracdo: Representa a procura, localizagdo, selecao e integracdo inicial de
novos funcionarios na empresa;

Manutencdo: Série de acbes que objetivam fundamentalmente, a
administracdo do pessoal na empresa (registros e controles, salarios,
higiene e seguranca, férias, etc.);

Motivacdo: O estabelecimento de critérios e padrdes para a melhoria das
relag6es humanas, salarios e beneficios;

Treinamento de Pessoal: Atividades destacadas para o aperfeicoamento e
especializacdo dos trabalhadores;

Desenvolvimento de pessoal: Conhecimento do potencial humano interno,
estabelecendo-se planos de carreira e preparacdo de pessoal para assumir
novos postos de trabalho na empresa.

Os administradores de recursos humanos de hoje, conforme Gil (2001),
precisam tratar os colaboradores como pessoas que impulsionam a organizacgao,
como parceiros que nela investem seu capital humano e que possuem expectativa
de retorno de seu investimento humano e ndo mais como meros recursos de que a
organizacdo pode dispor para seu bel-prazer.

Na visdo de Teixeira et al.(2005, p. 81- 82):
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Os novos mundos de negocios requerem um novo tipo de trabalhador, cujas
ferramentas sdo o conhecimento, a criatividade, a inovacao, a flexibilidade e
a aptidao para atuar de forma interdependente. Assim, suas ferramentas
deixam de ser mecanicas para ser ferramentas mentais e atitudinais. A
gestao desses empregados é tarefa bem mais complexa que a prevalecente
nos nossos dias, requerendo todo um redirecionamento das estratégias e
politicas da gestédo de pessoas.

Atualmente as empresas vivem em um mundo globalizado e com
constantes mudancas, conforme Lapolli et al. (2010), essas mudancas sao fruto da
crise financeira e das reformas econbémicas mundiais. Por isso, 0S responsaveis
pelas organizagcdes se deparam com novos conceitos a uma velocidade imensa.
Nesse contexto o grande desafio das empresas, é ter maior clareza de para onde
estdo indo e quais sdo as técnicas de gestdo que podem auxiliar a garantir sucesso
em um mercado competitivo no qual se desenvolvem, introduzindo agbes capazes
de conhecer, potencializar, integrar e subsidiar a gestdo das organizagoes,
almejando a autorrealizacéo das pessoas e a exceléncia no cumprimento da missao
organizacional.

Mesmo que a tecnologia ofereca grandes contribuicbes para uma
organizacao concorrer no mercado, de acordo com Lapolli et al. (2010), as pessoas
sdo o diferencial, pois possuem ampla gama de conhecimentos, competéncias e
talentos desenvolvidos, ou a serem desenvolvidos e utilizados como alavancas para
0 sucesso organizacional. Sendo assim, o colaborador ndo deve ser considerado
apenas um “recurso” e sim parte do processo gerador de competitividade.

Sendo assim, abaixo segue o quadro, com 0s motivos principais para uma

organizacao investir nas pessoas.

Quadro 1 — Porque investir nas pessoas?
e Sem as pessoas, qualquer tecnologia, por mais necessaria e inovadora que seja,

nao funciona;

e Pessoas tém o dom de fazer o sucesso ou o fracasso de qualquer empresa;

e Pessoas trazem dentro de si historias de vida, emocdes, saberes, valores,
crengas e expectativas;

e Pessoas tém necessidade de integrar seus sonhos a um projeto coletivo;

continua...
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e Pessoas carregam a expectativa de patrocinio deste empreendimento, em que
cada parte precisa ser atendida e o resultado deve ser favoravel, “ganha-
ganha’;

e Pessoas podem colocar seu talento a favor das organizacbes, quando
encontram ambiente para tal,

e Pessoas sao leais aqueles que respeitam, abrem oportunidades e valorizam-

nas.

Fonte: Gramigna, (2006, p. 4).

Sendo as pessoas parte tdo importante de uma organizacao, Lapolli et al.
(2010) explicita que, faz-se necessario avaliar sua personalidade e habilidades
profissionais a fim de escolher as pessoas que melhor se adaptem e colaborem para
0 sucesso da equipe, conhecer a personalidade e o comportamento dos
colaboradores é fundamental para facilitar o processo de composi¢cdo do quadro,
além de diminuir a rotatividade emanada da escolha indevida de profissional com
perfil inadequado.

O conhecimento do homem é o principal capital das organizacdes nos
dias de hoje, cujo valor é incalculavel. (PEREZ 2000, apud CARVALHO, 2000).

2.1.1 Evolucédo na area de Recursos Humanos

Por muito tempo, o papel da area de recursos humanos foi gerenciar
folhas de pagamento, beneficios, férias, recrutamento e sele¢édo. Hoje, a area de RH
possui um novo papel dentro das empresas. Segundo Becker (2001), para as
companhias que almejam sucesso é necessario redesenhar a arquitetura do RH e
absorver seu novo papel estratégico. Essa nova arquitetura de RH estratégico
precisa quebrar paradigmas, focar suas acdes ndo mais no operacional e garantir
sua sobrevivéncia através da sua influéncia na sustentabilidade do negocio,
passando de coadjuvante para melhor ator no planejamento estratégico da empresa.
Para isso, o RH precisa sentar-se a mesa de negocios com o balanco de
performance da companhia, destacando os ativos intangiveis e seu potencial para

produzir beneficios tangiveis.
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Essa transformacdo na area de RH € percebida através de pesquisa
realizada por Tose (1997 apud MARRAS, 2004), onde destaca as cinco fases na
evolucdo do perfil profissional de RH e suas respectivas épocas, conforme segue

cada uma com suas caracteristicas no quadro abaixo.

Quadro 2— Fases evolutivas na gestéo de pessoal

FASES CARACTERISTICAS

Caracterizava pela preocupacdo com o0s
custos da organizacdo. Os trabalhadores
eram vistos sob o enfoque contabil:
Antes de 1930, a fase contabil comprava-se a mao-de-obra e, portanto, as
entradas e saidas provenientes dessa conta

deveriam ser registradas contabilmente.

O poder até entdo unicamente centrado nos
chefes de producédo sobre os empregados,
passou para as maos do chefe de pessoal
pelo dominio exercido sobre as regras e
De 1930 a 1950, a fase legal normas juridicas impostas pela CLT. Essa
fase registra o aparecimento da funcao de
chefe de pessoal, cuja preocupacdo estava

centrada nas recém leis trabalhistas.

Foi implantado no Brasil o modelo
americano de gestdo de pessoal e
alavancou a funcdo de RH ao status
organico de geréncia. Foi nessa fase que a
De 1950 & 1965, a fase tecnicista area de RH passou a operacionalizar
servicos como o0s de treinamento,
recrutamento e selecdo, cargos e salarios,

higiene e segurancga no trabalho, beneficios

e outros, segundo a pesquisa feita por Tose.

continua...
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De 1965 & 1985, a fase administrativa

Nesta fase aconteceu a implementacao
do movimento sindical. Registrou-se
mudanca na denominacdo e na
responsabilidade do até aqui gerente de
relagcdes industriais, 0 cargo passou a se
chamar gerente de recursos humanos.
iISSO  ndo mais

Pretendia-se com

enfatizarem  procedimentos burocra-

ticos, mas sim em questbes mais

humanisticas,  voltadas para o0s

individuos e suas relacgdes.

De 1985 a atual, a fase estratégica

Segundo Albuquerque
MARRAS, 2004),

primeiros programas de planejamento

(1988

introduziu-se  0s

apud

estratégico voltados ao planejamento
estratégico central das organizacbes. O
cargo de gerente de RH, de posicéo
gerencial passou a ser reconhecido
como diretoria em nivel estratégico nas

organizagoes.

Fonte: Marras, (2004).

Na visdo de Gil (2001, p. 60), “a gestdo de pessoas passa a assumir um

papel de lideranca para ajudar a alcancar a exceléncia organizacional necessaria

para enfrentar desafios competitivos, tais como a globalizagéo, a utilizacdo de novas

tecnologias a gestédo do capital humano”.

Percebe-se também uma evolugdo no jeito de ser e pensar dos

funcionarios, ou seja, surgiu a nova geracéao de funcionarios, no qual Spitzer (1997,

p. 27) respalda que:

A nova geracao de funcionarios quer prosperar no trabalho, e ndo apenas
sobreviver; quer ser tratada pela geréncia como colaboradores, e ndo como
subordinados; quer participar do planejamento organizacional, e nao
receber de vez em quando parte das informac¢des como uma concessao
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especial da geréncia; quer recompensas baseadas no desempenho,
proporcionais aos seus esforgos e as suas contribuicbes pessoais, € ndo o
mesmo salario que outro funcionario recebe s6 porque vem trabalhar todos
os dias.

Na area de RH, mais especificamente no recrutamento e selecdo de
pessoal também houve uma evolucdo, existem as praticas desfavoraveis e as

tendéncias na gestao de pessoas conforme mostra o quadro a seguir:

Quadro 3 — Préticas desfavoraveis e tendéncias na gestao de pessoas

Praticas Desfavoraveis

Tendéncias

Recrutamento de talentos realizado no

mercado.

Aproveitamento dos talentos existentes

na empresa.

Selecdo realizada apenas pela area de
RH, sem a participacdo dos detentores
do cargo.

Participacao do gerente detentor do

cargo no processo seletivo.

Avaliacdo do candidato tendo como

base e descricdo de cargos.

Avaliacao do candidato tendo como base
o perfil de competéncias exigido para o

cargo.

Fonte: Gramigna, (2006).

Cabe ressaltar que as atividades de RH nas organizacdes estdo sendo
cada vez mais terceirizadas. Através da tecnologia da informacdo, que esta
facilitando o recrutamento e a selecdo de pessoal, como no caso da internet que
propicia assessoria de RH, ou a divulgacéo de oportunidades de trabalho.

A administracéo de recursos humanos no Brasil passou por uma evolucao
histérica muito significativa, e hoje € possivel observar a transigcdo da administracédo
de recursos humanos para a gestdao de recursos humanos onde o foco sdo os
resultados que enriqguecem o valor da empresa e néo as atividades tradicionais de
RH.
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2.1.2 Gestéo Estratégica de Recursos Humanos

O setor de Recursos Humanos € o responsavel em buscar no mercado
colaboradores que fardo parte da equipe de trabalho em uma empresa. Logo, o
setor de RH preocupa-se em satisfazer e motivar os colaboradores para que assim
desenvolvam suas atividades de maneira satisfatoria, trazendo beneficios para a
empresa.

Segundo Perez (2000, apud CARVALHO, 2000, p. 15-17):

Um dos maiores desafios das organizac6es é o de conseguir 0 maximo
aproveitamento de seu capital intelectual, seus talentos, de forma alinhada
as suas respectivas estratégias. E, para manté-los motivados a usar e
multiplicar ao maximo seus conhecimentos com outros colegas, de forma a
manter a organizacdo em alto nivel de competéncia e performance, o papel
de Recursos Humanos é fundamental. Todas as é&reas de Recursos
Humanos devem trabalhar em sintonia uma com as outras, e todas
alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacéo.

Perez (2000, apud CARVALHO, 2000, p.15-17) ainda cita que ha fun¢des

de RH muito importantes para gestores, nas quais sao:

Administracdo de pessoal; gerenciamento de medicina e seguranca do
trabalho e sua estratégia para prevenir riscos; diminuir o indice de
absenteismo, & medida em que se aumenta a qualidade de vida através de
programas especiais voltados a salde, além de adequacdo de processos
produtivos, equipamentos etc., resultando num natural aumento de
produtividade nas empresas; administracdo de cargos e salarios, focado
principalmente, em politica e estratégia de remuneracdo e recompensa por
resultados, competéncia e conhecimento, o que também, leva a
organizacdo a um aumento de produtividade, reducdo de custos e
compromissos dos empregados e plano de beneficios atraentes para
clientes internos, principalmente os talentos.

Conforme Lapolli et al. (2010, p. 39), “a gestdo de pessoas € importante
na organizacao no sentido de agregar qualidade no relacionamento entre gestores,
funcionarios e empresa, descentralizando as operagbes e obtendo papel de
facilitador”.

Segundo conceito de administracdo estratégica de recursos humanos
dado por Marras (2004, p.253), “é a gestdo que privilegia como objetivo
fundamental, através de suas intervencdes, a otimizacdo dos resultados finais da

empresa e da qualidade dos talentos que a compdem”.
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Marras (2004), ainda cita que, a area estratégica de RH tem como
objetivo participar e assessorar na formacédo das macro diretrizes da empresa, de
modo a alterar o perfil dos resultados e, portanto, dos lucros da empresa, agregando
valor através do capital humano existente na organizacao.

De acordo com Teixeira et al. (2005, p. 16), “a gestédo estratégica ndo diz
respeito as decisfes futuras, mas as implicacdes futuras de decisdes presentes.
Caracteriza-se como um processo sistematico e constante de tomada de decisdes,
cujos efeitos e consequéncias deverao ocorrer em futuros periodos de tempo”.

Alguns presidentes de organiza¢cdes multinacionais de sucesso, como Bill
Gates, Akio Morita, entre outros, enfatizaram ao mundo empresarial sobre a
importancia de considerar a area de RH de forma estratégica, como solucédo atual
para alterar sensivelmente os resultados organizacionais. (MARRAS, 2004).

Marras (2004, p. 257), entende a administracdo estratégica de recursos

humanos como:

A gestdo que além de ter ligagdo estreita com o0 planejamento estratégico
organizacional introduz, em suas politicas, mudancas estreitas de
paradigmas que modificam substancialmente, o rumo dos resultados
organizacionais, otimizando-os através de maiores indices de qualidade e
produtividade no trabalho, alavancados pelo desempenho humano e o perfil
cultural da organizacéo, redesenhando-o em concordancia com um conjunto
de valores e crencas compartilhadas entre empregados e empresa para
permitir ambientes participativos e comprometidos com objetivos comuns.

‘A missdao da administracido estratégica de RH é agregar valor aos
resultados da organizacdo por meio de politicas que efetivamente se traduzam em
maior produtividade e qualidade gracas a uma abordagem holistica de
gerenciamento e lideranca”. (MARRAS, 2004, p. 321).

De acordo com Feliciano, Gariba e Girardi (2007, apud LAPOLLI et al.,
2010, p. 41),

guando atua de forma estratégica e sistémica, a Gestédo de Pessoas cumpre
papel fundamental no alcance dos objetivos organizacionais e na
interacdo/sinergia da organizagdo. Seus subsistemas sdo alinhados a
estratégia organizacional e buscam o aproveitamento maximo do potencial
humano, desenvolvendo o conhecimento, a interacdo, o comprometimento,
produtividade, a inovacao e a competitividade, posicionando-a como fungéo
multiplicadora do conhecimento e de relagdes saudaveis nas organizacoes,
agente de mudancas em potencial, capaz de transformar as organizacfes
por meio das pessoas.
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Segundo Girardi (2008 apud LAPOLLI et al.,, 2010, p. 39), “o setor de
gestédo de pessoas deve estimular a criatividade, iniciativa, autonomia e aprendizado

das pessoas e das organizacdes, confirmando a sua postura como elemento de

diferenciagao organizacional”.

Para Silva, Battisti e Lima (2009, apud LAPOLLI et al., 2010 p. 39):

O papel da gestdo de pessoas é reter os bons profissionais, respeitar suas
ideias, trocar informacdes, saber reconhecé-los, ter uma visdo ampla do
mercado por causa da competitividade, estimular os profissionais criativos,
pois os bons profissionais querem ser
reconhecidos, e se ndo forem, ficardo frustrados e procurardo novos

dar abertura e projecao,

ambientes de trabalho.

“As pessoas podem ser o sucesso de uma empresa ou o fracasso, por

isso é fundamental torna-las o sucesso, para que 0s objetivos individuais e

organizacionais sejam alcangados”. (LAPOLLI et al., 2010, p. 140).

O quadro a seguir traz 0 comparativo entre os objetivos organizacionais e

os individuais.

Quadro 4 — Os objetivos organizacionais e 0s objetivos individuais das pessoas

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

OBJETIVOS INDIVIDUAIS

Sobrevivéncia

Crescimento sustentado
Lucratividade

Qualidade nos produtos/servicos
Reducéo de custos

Participacdo no mercado

Novos mercados

Novos clientes

Competitividade

YV V.V V V V V V V V

Imagem no mercado

YV V.V V V V V V V VYV V

Melhores saléarios

Melhores beneficios
Estabilidade no emprego
Seguranca no trabalho
Qualidade de vida no trabalho
Satisfacao no trabalho
Consideracao e respeito
Oportunidade de crescimento
Liberdade para trabalhar
Lideranca liberal

Orgulho da organizacao

Fonte: Lapolli et al. (2010, p.140).
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De acordo com Lapolli et al. (2010, p. 141), “os objetivos organizacionais
devem estar alinhados com os objetivos individuais. Este é o propoésito da gestédo de
pessoas, principalmente na era do conhecimento”.

Considerando as pessoas como 0 maior patriménio de uma organizacao
e como fonte do conhecimento organizacional, segundo Lapolli et al. (2010), a
gestdo de pessoas atende as necessidades da organizagdo com programas de
selecdo, treinamento, desenvolvimento de pessoas, avaliacdo de desempenho,
gestao de cargos e salario e do proprio capital intelectual.

Para Marras (2004), nunca foi tdo importante e necessario investir na
gestdo dos recursos humanos de forma estratégica, ndo somente para que a
empresa cumpra com a sua responsabilidade social, mas principalmente para
sobreviver em época de mercados altamente turbulentos, globalizados e
competitivos.

A gestdo de pessoas dentro das organizacdes segundo Lapolli et al.
(2010, p. 37),“deve estar comprometida com o planejamento e com a mudanca,
assumindo uma atuacdo estratégica, atingindo toda a estrutura hierarquica da
empresa, gerenciando talento, conhecimento e capital humano disponivel”.

Para Becker (2001), a maioria das empresas nao consegue avaliar de que
maneira a arquitetura de recursos humanos contribui para a exceléncia da
companhia, em razdo da visdo bem desenvolvida dos valores estratégicos nos
limites do préprio departamento.

‘A qualidade da decisdo esta na competéncia de aglutinar um rol de
informacdes estratégicas que possibilitam identificar os pontos criticos, merecedores
de cuidados especiais dos gestores”. (TEIXEIRA et al., 2005, p . 128).

O setor de Recursos Humanos vem conquistando valor dentro das
organizagcbes pelo fato de agregar valor ao negécio com suas ferramentas

estratégicas, auxiliando a administragao.

2.2 INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS

Os indicadores de RH, conforme Teixeira et al. (2005, p.128),

“possibilitam avaliar e diagnosticar situagdes para a melhoria do processo decisoério
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da gestao estratégica de pessoas”.

Os indicadores sejam eles quantitativos ou qualitativos, segundo Assis
(2005), permitem estabelecer metas, comparar os resultados, medir retornos,
identificar pontos de melhoria, empreender agdes de transformacao, ou seja, sao
essenciais para gerir, conduzir qualquer negaocio.

Profissionais de Recursos Humanos estéao inserindo o uso de Indicadores
de RH como forma de agregar mais valor as empresas para a qual prestam servicos.

Porém, segundo Milioni (2009), ainda ha muitos equivocos cometidos
pelas empresas, que ndo utilizam indicadores de recursos humanos pelo fato de

que:

N&o se medem comportamentos;

e Saber ndo tem medidas;

e Ser humano ndo é mensuravel;

e Conhecimento € intangivel;

e Nao se contabiliza valor de neuronios;
e N&o ha como medir o preparo;

e Educacéo ndo é mercadoria;

e Esse negdcio de nimeros néo é para o RH.

“Os gerentes de hoje reconhecem o impacto que medi¢gdes tem sobre
performance, muito embora raramente pensem sobre indicadores como parte
essencial de suas estratégias.” (ROBERT S. KAPLAN E DAVID P. NORTON, apud
ASSIS, 2005).

Os indicadores quando utilizados melhoram o nivel de eficacia dos
processos, dos programas e das operacdes da area de Recursos Humanos.

De acordo com Gomes (1999, apud ASSIS, 2005, p. 86):

Cada indicador deve ser avaliado considerando-se aspectos como
importdncia para a Organizacdo, valor estratégico (contribuicdo para
objetivos-chave), impacto (envolve ou relaciona-se com todos o0s
envolvidos), administragdo (nivel de controle das variaveis que afetam os
resultados do indicador), motivagdo (ha motivagdo para melhorar
resultados?), tecnicamente viavel (se faz sentido desenvolver tal medicéo) e
econdmico (se a relacdo custo-beneficio é favoravel).
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Indicadores devem observar alguns aspectos essenciais segundo Luz

(apud ASSIS, 2005, p. 86-87),conforme o quadro abaixo:

Quadro 5—-Aspectos essenciais de Indicadores

e Relevancia e credibilidade: O contetdo de informacéo de cada indicador deve

ser relevante para o critério em causa e este deve gozar de credibilidade técnica
guanto aos conceitos envolvidos e aos métodos de avaliacao.

Beneficio e custo: O indicador deve proporcionar o maximo de informacdo ao
minimo custo financeiro e esforco possivel. Para indicadores que fornecam
contetdos de informacao similares, deve escolher-se 0 que apresenta menores
custos.

N&o sobreposicdo e complementariedade: a informacdo de cada indicador
deve ser complementar & informacéo proporcionada pelos demais indicadores.
Este esforgo deve tentar evitar a multiplicagcdo da mesma informagé&o em dois ou
mais indicadores. No seu conjunto, os indicadores devem cobrir todas as areas
conceituais de gestéao.

Praticidade e simplicidade: As metodologias e o processo de coleta dos
dados para avaliacdo, medicdo ou estimacado de um dado indicador devem ser
tdo simples quanto possiveis. Isto deve permitir a sua praticabilidade e
aplicabilidade generalizada. O uso de indicadores metodologicamente
complicados pode estar comprometido pelo custo ou baixo nimero de técnicos

com conhecimento para compreender ou utilizar os dados.

Fonte: Assis, (2005, p. 86-87)

Os indicadores de recursos humanos devem ser projetados a partir de

guatro processos-chave para a gestdo do capital humano segundo JacFitz-Enz

(2001, apud Assis 2005, p. 160), conforme descrito no quadro que segue:
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Quadro 6 — Aspectos-chave para a gestdo do capital humano

Incorporacéao

Nesta categoria, estdo os indicadores
gue refletem o processo de aquisicao de
RH, em suas mais variadas fases
(recrutamento, selecéo, testes, exames

admissionais e afins).

Manutencéo

Nesta categoria, estdo os indicadores
que refletem o0s processos para
manutencao dos empregados, tais como
folha de pagamento, concessdo de
beneficios (legais e espontaneos) e

afins.

Retencéao

Nesta categoria, estdo os indicadores
gue refletem os processos que buscam a
retencdo dos empregados. Investimento
para retencao deve ser analisado fora do

contexto da manutencao.

Desenvolvimento

Nesta categoria, estdo os indicadores
gue refletem acdes, praticas, politicas e
programas voltados ao aperfeicoamento

continuo da forca de trabalho.

Fonte: Assis, (2005, p. 160).

Para Assis (2005, p. 88), “indicadores podem ser objeto de relatérios ou

demonstrativos periddicos (mensais, trimestrais, anuais, etc.)”.

Conforme cita Assis (2005, p. 166-167), um dos maiores institutos de

pesquisa ligada a producao, analise e acompanhamento de indicadores de gestédo

do capital humano, o Sextante Brasil sugere que os indicadores de gestédo do capital

humano sejam grupados em dez grandes areas, buscando focar:

» Eficacia Organizacional:

Grupo de indicadores que auxiliam na

avaliacdo do valor agregado pelo capital humano &as Organizagdes,
tomando-se por base custos, receitas, despesas e retorno.
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» Estrutura de RH: Grupo de indicadores voltados a avaliacdo de
despesas diretas, estrutura, servicos, numero de usudrios, niveis e
categorias de seus profissionais e afins.

» Remuneracdo: Grupo de indicadores voltados a avaliacdo das
estratégias e dos sistemas de recompensa e de reconhecimento utilizados
pelas Organizacgdes.

» Beneficios: Grupo de indicadores que auxiliam, em conjunto com o
anterior, na compreenséo da remuneracao total.

» Absenteismo e Rotatividade: Grupo de indicadores capazes de auxiliar
na compreensdo do nivel de abstencdo ao trabalho e flutuagéo
(rotatividade) dos empregados.

» Recrutamento e Sele¢cdo: Grupo de indicadores que auxiliam na
compreensdo do nivel de aproveitamento interno, admissdo de novos
empregados, custo com admissdes, tempo de preenchimento de vagas e
afins.

» Educacdo e Aprendizagem: Grupo de indicadores que auxiliam na
compreenséo dos esforcos na capacitacédo do capital humano.

» Saude Ocupacional: Grupo de indicadores que auxiliam na identificagdo
dos esforcos realizados em seguranca do trabalho e salde ocupacional.

» Relagdes Trabalhistas: Grupo de indicadores capazes de auxiliar na
compreenséo das demandas trabalhistas (diretas e de terceiros), custos das
reclamacdes, paralisa¢ges por greve e afins.

» Perfil da Forgca de Trabalho: Grupo de indicadores capazes de auxiliar
na compreenséo do perfil da for¢a de trabalho, incluindo aspectos ligados a
formacao, faixa etéria e afins.

De acordo com Assis (2005, p. 167-168), todo indicador precisa possuir

uma definicdo clara quanto aos seguintes aspectos:

v' Objetivo: O que pretende tal indicador medir? O que ele se propde a
demonstrar? Que leitura ele pretende que se tenha?

v' Periodicidade: Com que periodicidade o referido indicador é ou pode
ser calculado? No sentido restrito, para que periodo de tempo o indicador
esta direcionado?

v' Fonte de Dados: De onde vem ou virdo os dados que estdo ou estardo
compondo o referido indicador? H& apenas uma fonte dos dados ou
diversas fontes sdo necessarias? H& processamento manual ou somente
operacg0Oes informatizadas?

v' Ponto de Medicdo: Quais sdo os pontos de medi¢cdo do indicador?
Refletem todos os empregados? Refletem todos os empregados de uma
determinada unidade ou fabrica? Refletem apenas um setor ou
departamento?

v' Férmula de Calculo: Que féormula est4 ou devera ser executada para
calculo do referido indicador?

v' Limitadores: Quais sdo as limitacées naturais do referido indicador? O
que ele busca medir? Que condi¢gfes ou aspecto ndo esta contemplado pelo
indicador, ainda que pareca estar?

O wuso aprofundado de indicadores de RH permite que sejam
demonstrados e medidos os resultados de investimentos da empresa em programas

de gestdo de pessoas. E importante usar os indicadores mensalmente, manter
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relatérios atualizados, pois este tipo de mensuracdo € uma ferramenta para o

crescimento organizacional como um todo.

2.2.1 Indicadores de Desempenho: Quantitativos e Qualitativos

Teixeira et al. (2005, p.32), define que “indicadores de desempenho sao
relacdes numeéricas que resultam de medidas quantitativas e caracterizam a situagao
ou o0 estado de um processo ou seu resultado — produto ou servigo”.

Os indicadores quantitativos segundo Assis (2005), séo indicadores que
envolvem dados numéricos gerados por processos ou atividades sobre as quais
gueremos manter controle. Sao utilizados quando calculamos indicadores como
turnover, absenteismo, custo médio por empregado, tempo médio de preenchimento
de vagas, tempo médio de treinamento, retorno medio por empregado e afins.

Os indicadores quantitativos demonstram através de medicGes o0 que
ocorreu num determinado periodo, porém ndo demonstram porque tal fato ocorreu.
Para obter tal resposta é necessaria uma minuciosa investigacdo, por meio do uso
de indicadores qualitativos, bem como pesquisas referentes ao ocorrido.

Os indicadores qualitativos segundo Assis (2005), séo indicadores que
servem para conhecer a opinido de pessoas, seus valores, suas reacdes. S&o
utilizados para medir a satisfacdo dos empregados em pesquisas de clima,
entrevistas de desligamentos.

De acordo com Lucena (2004), os indicadores de qualidade definem o
nivel da qualidade dos projetos, atividades. S&o especificacdes objetivas dos
resultados desejados, podem incluir dados quantitativos e descritivos. J4 o0s
indicadores de quantidade sdo sempre expressos em volumes, percentagens ou
nameros.

E ainda segundo Assis (2005), existe trés categorias de indicadores de

desempenho que sédo: demograficos, financeiros e operacionais.
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2.2.1.1 Indicadores Demograficos

Assis (2005), descreve que estes indicadores ajudam a compreender a
forca de trabalho ou do capital humano disponivel, entre o0s indicadores
demograficos existentes podemos citar: o nUumero de empregados e 0 niumero médio
de empregados de uma entidade, o indice de auséncia, a rotatividade, entre outros.

Segue alguns indicadores demograficos conforme Assis (2005):

A. Numero Médio de Empregados: Representa a média de empregados da empresa

no decorrer de meses ou ano.

Quadro 7 — Formula Célculo Numero Médio de Empregados

N° empregados més 1 + N° empregados més 2....

N° de meses

Fonte: Assis (2005, p. 21)

B. Numero de Empregados: Representa a variagcdo na quantidade de empregados

no decorrer do periodo mensal ou anual.

Quadro 8 — Férmula Célculo Variacdo do Niumero de Empregados

N° empregados més anterior | -1 X 100

N° empregados més atual

Fonte: Assis (2005, p. 25)

C. Proporcdo de Estagiarios ou Trainess sobre o Efetivo de Empregados: Este

indicador demonstra a quantidade de recursos em formacg&do. Algumas empresas
acompanham a proporcdo de estagiarios ou trainess sobre o numero de
empregados, a capacidade de absorcao (admissao) e a rotatividade no quadro de

estagiarios.
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Quadro 9 — Férmula Célculo Proporcéo de Estagiarios ou Trainess

N° de estagiarios ou trainess X100

N° de empregados

Fonte: Assis (2005, p. 34)
Trainee destaca Assis (2005, p. 37),“¢ um termo usualmente empregado

para designar o profissional recém—formado e incluido, na condicdo de empregado

da organizacdo, em um programa de desenvolvimento profissional”.

D. Absenteismo: Conforme Assis (2005), esse indicador demostra o nivel de

abstencdo do empregado ao trabalho, considerando-se como abstencdo tanto as
faltas como os atrasos.

Abstencdes afetam o andamento dos trabalhos, em particular o processo
produtivo, e podem estar relacionadas ao nivel de satisfacdo dos empregados.
Porém a empresa pode delimitar as abstencfes que fardo parte do calculo do
absenteismo como: faltas justificaveis pela lei ou pela empresa, faltas sem
justificativas, atrasos, como também delimitar o calculo por setor. (ASSIS, 2005)

Conforme a Sub-Comisséo de Absenteismo da Associacdo Internacional
de Medicina do Trabalho, o absenteismo é “a auséncia dos trabalhadores ao
trabalho, naquelas ocasifes em que seria de esperar a sua presenca, por razbes de
ordem médica ou quaisquer outras”. (TENORIO e JORDANO, 1979, p.21-26).

Chiavenato (2002, p. 191), defende o seguinte:

Nem sempre as causas do absenteismo estdo no préprio empregado, mas
na organizacdo, na supervisdo deficiente, no empobrecimento das tarefas,
na falta de motivagdo e estimulo, nas condi¢cdes desagradaveis de trabalho,
na precéaria integracdo do empregado a organizagdo e nos impactos
psicoldgicos de uma diregdo deficiente.

E a relagdo do grau de auséncia ao trabalho em relacdo as horas

trabalhada no fechamento da folha de pagamento.
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Quadro 10 — Férmula Célculo do Absenteismo

Horas perdidas (horas de faltas) X 100

Horas trabalhadas

Fonte: Assis (2005, p. 40)

E. Indice de Admissdes: Auxilia a identificar o percentual das admissées sobre o

quadro de funcionérios do més anterior.

Quadro 11 — Férmula Célculo indice de Admissédo

N° de admissdes més referéncia X 100

N° de colaboradores més anterior

Fonte: Assis (2005, p. 46)

Também pode ser utilizado para calcular a propor¢do de desligamentos,

substituindo o nimero de admiss@es pelo numero de desligamentos.

F. Composicao dos Empregados por Sexo: Calcula a propor¢do entre o numero de

empregados do sexo masculino e feminino.

Quadro 12 — Férmula Célculo da Proporcdo de Empregados por Sexo

N° empregados sexo masculino ou feminino | X 100

N° de empregados total

Fonte: Assis (2005, p.52)

G.Turnover ou Rotatividade: Conforme Assis (2005, p. 48), “o turnover tenta captar a

flutuacdo (entrada e saida) no quadro de pessoal (efetivo de empregados), tendo em
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vista 0 impacto potencialmente negativo de uma rotatividade ndo desejada ou
planejada pela organizag¢do.”

Considerando-se que a ideia do turnover € medir a rotatividade, segundo
Assis (2005),deve-se desconsiderar nos numeros, as entradas por aumento do
quadro de funcionarios (vagas que ndo existiam no passado) ou por reducdo no
quadro (vagas que deixaram de existir). Se uma determinada vaga foi criada no més
e se, por essa razdo, um empregado foi contratado (admitido), é possivel
compreender que ndo se trata de uma rotatividade (entrada de alguém para
substituir outro empregado desligado da empresa). Sendo assim, pode-se calcular o
turnover somente de substituicdo de empregados. Quem ir& definir esse critério sera
o préprio gerente ou responséavel, desde que ele continue utilizando 0 mesmo critério
para todos os meses subsequentes para ndo haver distorcdo no entendimento das
informacdes.

Conforme Chiavenato (2004a, p. 86-87) “turnover é o resultado da saida
de alguns funcionarios e a entrada de outros para substitui-los”.

“‘Em um mercado de trabalho competitivo e em regime de oferta intensa,
costuma ocorrer um aumento da rotagéo de pessoal”. (CHIAVENATO, 2002, p. 179).

Os grandes indices de rotatividade segundo Mazon e Trevisan (2000
apud LAPOLLI et al., 2010, p. 144), acontecem devido a uma série de fatos tais
como: “colaboradores que faltam ao trabalho, acidentes de trabalho, problemas com
qualidade dos processos, perda de tempo e desperdicios de materiais, condi¢cdes de
trabalho inadequadas e relagdes de trabalho insatisfatérias”.

Oliveira (2013), define rotatividade como sendo a saida de funcionarios de
uma organizacdo. As razbes para o desligamento podem ser diversas; os individuos
podem solicitar a sua demissdo por descontentamento com alguma politica da
empresa, falta de motivagéo, ou busca de uma melhor colocagéo profissional.

Teixeira et al. (2005, p. 125), complementa que “este indicador analisa o
indice de desligamentos de empregados de uma organizacéo, ou seja, a ruptura do
contrato de trabalho. A andlise do turnover pode indicar forte demanda do mercado

de trabalho, conflitos internos, desmotivacao e outras causas”.
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Quadro 13 — Férmula Célculo Turnover

( N
N° de admissdes no més + N° de demissdes no més

2 X 100

N° de empregados do més anterior

\ /

Fonte: Assis (2005, p.49)

Como bem salienta Rugenia Pomi (2002, apud ASSIS, 2005), co-
fundadora da Génesis Desenvolvimento e Potencializacdo Humana e da Sextante
Brasil, o alto turnover é sindbnimo de perda de produtividade, da saulde
organizacional e consequentemente da lucratividade, com impacto na motivacéo das
pessoas, no comprometimento, muitas vezes gerando mais faltas de funcionarios,
rotatividade e interferindo até na credibilidade junto aos clientes. Em um sentido
mais amplo, a perda de pessoas significa perda de conhecimento, de capital
intelectual, de inteligéncia, de entendimento e de dominio dos processos, perda de

conexdes com os clientes, de mercado e de negdcios.

A rotatividade de pessoal € a consequéncia de fenbmenos externos:
oferta e procura de recursos humanos no mercado, a conjuntura econdmica, as
oportunidades de empregos no mercado de trabalho, etc., e fenbmenos internos: a
politica salarial e de beneficios da organizacao, o tipo de supervisdo exercido sobre
o pessoal, a cultura organizacional, a moral do pessoal da organizacdo, as
condicBes de trabalho, etc. As informacdes a respeito desses fendmenos internos e
externos sdo obtidos através das entrevistas de desligamentos, que sao feitas com
as pessoas que se desligam da empresa para diagnosticar e corrigir eventuais
falhas. Na entrevista de desligamento colhem-se informacbes que sdo claramente
percebidos pelo funcionario que estd se desligando, tais como: motivo do
desligamento, opinido sobre a empresa, sobre o cargo que ocupa, sobre seu chefe
direto, seu horario de trabalho, salario, condicbes de trabalho, entre outras.
(CHIAVENATO, 2002).
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Chiavenato (2002, p. 187), afirma que “saber até que nivel de rotatividade
de pessoal uma organizagdo pode suportar sem maiores danos é um problema que
cada organizacdo deve avaliar segundo seus préprios calculos e bases de

interesses”.

2.2.1.2 Indicadores Financeiros

Conforme Assis (2005), refere-se ao investimento que as empresas fazem
em pessoas, estes indicadores s&o Uteis, pois demonstram o retorno do
investimento em pessoas. Para calcular os indicadores financeiros sempre se utiliza
um més referencial ou um ano.

De acordo com Teixeira et al. (2005, p. 122),“0os indicadores financeiros
sao relativos a valores financeiros ou orcamentarios dos processos de gestao de
pessoas, mensurados em termos de custos, despesas, investimentos”.

Ainda lembra Teixeira et al. (2005, p. 123) que, “o indicador financeiro
analisado de forma isolada, sem comparacao histérica de sua evolugdo, pode dar
mensagens errbneas na sua interpretacdo. A evolucdo permite estabelecer

balizadores ou alertas para os planejamentos empresariais”.

Segue alguns indicadores financeiros segundo Assis (2005).

A. Salério Médio por Empregado: Este indicador demonstra o salario que, em média,

é pago aos empregados de uma empresa.

Quadro 14 — Férmula Célculo Salario Médio por Empregado

Somatorio dos salarios

N° de empregados

Fonte: Assis (2005, p. 65)

B. Remuneracdo Média por Empregado: Demonstra a remuneracgéo direta (salarios,

adicionais, encargos, etc.) e remuneracao indireta (assisténcia médica, odontoldgica,
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transporte, alimentagcéo, etc.) que, em média, é investido em remuneracdo aos

colaboradores.

Quadro 15 — Formula Célculo Remuneracdo Média por Empregado

Somatério da folha de pagamento

N° de empregados

Fonte: Assis (2005, p. 66)

C.Custo Médio por RH: Este indicador considera a soma dos gastos (salarios,

beneficios, encargos, previdéncia, estagiarios, pagamento a terceiros) e outros

gastos associados a pessoas, com empregados e ndo-empregados.

Quadro 16 — Férmula Célculo Custo Médio por RH

Somatoério dos gastos com RH

N° de colaboradores empregados e ndo-empregados

Fonte: Assis (2005, p. 67)

D. Retorno Médio por Empregado: Este indicador demonstra a capacidade da receita

(faturamento bruto) de uma Organizacéo cobrir as despesas globais, excluindo as

despesas de pessoal.

Quadro 17 — Férmula Célculo Retorno Médio por Empregado

Receita — | Despesas — Despesas com

Bruta Totais Empregados

Despesas com Empregados

Fonte: Assis (2005, p.68)
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E. Receita Média por Empregado: Este indicador demonstra a parcela de

contribuicdo dos empregados na obtencao da receita.

Quadro 18 — Férmula Célculo Receita Média por Empregado

Receita Bruta

N° de Empregados

Fonte: Assis (2005, p. 73)

F. Lucro Liquido por Empregado: Demonstra a parcela de contribuicdo dos

empregados ha obtencéo do lucro operacional.

Quadro 19 — Férmula Célculo Lucro Liquido por Empregado

Lucro operacional

N° de empregados

Fonte: Assis (2005, p. 75)

G.Custo de Alimentacdo por Empregado: Demonstra o custo com refeicdo que uma

determinada empresa obteve com seus colaboradores.

Quadro 20 — Férmula Calculo Custo de Alimentacao por Empregado

Custo total refeicdo més

N° de beneficiarios no més

Fonte: Assis (2005, p. 77)

Ou ainda, segundo Assis (2005), o indicador pode ser calculado
expurgando a contribuigdo financeira dos empregados, onde no célculo ao invés de

custo total das refei¢cdes seria apenas o custo da empresa com as refeigcoes.
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Da mesma forma é possivel calcular o custo médio com programas de
saude por empregado ou pelo nimero de beneficiarios (esposa, marido, filhos,

etc...).

H. Participacdo das Despesas de Treinamento no Lucro: Demonstra a proporc¢ao do

valor destinado ao treinamento dos empregados no lucro operacional obtido pela

empresa no ano anterior.

Quadro 21 - Férmula Calculo Percentual de Treinamento sobre o Lucro

Gasto com T&D X 100

Lucro obtido

Fonte: Assis (2005, p. 80)

I. Valor Orcado versus Realizado: Embora ndo seja indicadores segundo Assis

(2005), comparagOes entre o previsto e o realizado auxiliam na compreenséo do
nivel de alcance ou superacdo de determinados gastos, despesas, custos,

investimentos no campo da gestdo de RH, entre outros.

Quadro 22 — Formula Célculo Proporcao Real x Previsto

Realizado X 100

Previsto

Fonte: Assis (2005, p. 82)

J. Custo de Treinamento e Desenvolvimento por Empregado: Demonstra o

investimento realizado pela empresa com treinamento e desenvolvimento por

empregado.
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Quadro 23 - Formula Calculo Custo de T& D por Empregado

Custo total de T&D
N° de Empregados

Fonte: Assis (2005, p. 81)

Existem alguns dados que podem servir como indicadores para avaliacéo
dos resultados do treinamento, bem como: melhoria da qualidade, satisfagdo dos
funcionéarios, clientes atendidos, produtividade, indice de erros, volume de
retrabalhos, eficiéncia, etc. (CHIAVENATO, 2004a).

2.2.1.3 Indicadores Operacionais

Também conhecidos como indicadores de processo ou desempenho, e
segundo Assis (2005, p.85),“sdo também chamados de indicadores de eficiéncia,
focando, predominantemente, o consumo de recursos como tempo, pessoas,
dinheiro, etc.”

Segundo Teixeira et al. (2005, p. 113-114), entende-se como indicadores
operacionais “os macroprocessos relativos a gestdo de pessoas, como atracao,
manutencdo, desenvolvimento, retencdo e desmobilizacdo, sdo de uso comum nas
empresas e plenamente mensuraveis em termos de quantidade, tempo e qualidade”.

Segue alguns indicadores operacionais segundo Assis (2005).

A.Tempo Médio de Preenchimento de Vagas: E essencial no processo de

preenchimento de vagas de um profissional. A coleta de dados demanda
investimento e tempo, e, se possivel, de um sistema de processamento e geragao
de dados, para que possam ser traduzidos em informacdes e em conhecimento

sobre o processo.
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Quadro 24-Fo6rmula Célculo Tempo Médio de Preenchimento de Vagas

Tempo processo 1 + Tempo processo 2 ...

N° de vagas preenchidas

Fonte: Assis (2005, p. 90)

B. indice de Preenchimento de Vagas no Prazo: Indica o nivel de eficiéncia do

processo de preenchimento de vagas.

Quadro 25 — Formula Calculo indice de Preenchimento de Vagas no Prazo

N° de preenchimento no prazo | X 100

N° de vagas preenchidas

Fonte: Assis (2005, p. 91)

C. Participacdo da Remuneracdo Variavel sobre os Salarios: Serve para projetar,

medir e monitorar o nivel da remuneracao variavel.

Quadro 26 — Férmula Célculo Percentual sobre os Salarios

Total variavel X 100
Total salarios

Fonte: Assis (2005, p. 109)

D. Participacdo da Remuneracdo Variavel no Total da Remuneracdo Direta: Serve

para avaliar a participacdo percentual da parcela varidvel sobre a remuneracgéo total

(salarios, adicionais, beneficios, etc.).
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Quadro 27 — Férmula Célculo Percentual sobre a Folha de Pagamento

Total variavel X 100

Total folha de pagamento

Fonte: Assis (2005, p. 112)

E. Participacdo das Horas-Extras sobre o Total de Salarios: Serve para controlar o

valor de horas-extras pagas.

Quadro 28 — Férmula Célculo Percentual sobre os Salarios

Total horas — extras X 100

Total salarios

Fonte: Assis (2005, p. 113)

F. Indice de Empregados em Programas de Treinamento e Desenvolvimento: Tal

indicador dimensiona a parcela dos empregados submetidos a programas de T&D.

Quadro 29 — Férmula Célculo indice em Eventos de T&D

N° de empregados em eventos de T&D X100

N° de empregados total

Fonte: Assis (2005, p. 118)

G.Crescimento Médio dos Saléarios: Compreende o crescimento médio do salario

nominal, expurgando-se o efeito de demissdes do més anterior e de admissdes no

més em curso.
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Quadro 30 — Férmula Célculo Crescimento Médio Percentual dos Salarios

Total de Salarios Més 2 -1{X 100

Total de Salarios Més 1

Fonte: Assis (2005, p. 127)

H. Crescimento Médio dos Salarios por Aumentos Compulsérios: Auxilia na

compreensao do crescimento médio dos salarios provenientes de aumentos fixados
através de instrumentos sindicais ou leis. Tal indicador pode ser particularmente util
em orcamentos, em analises de impacto salarial e em projecdes de médio e de

longo prazo.

Quadro 31 — Férmula Calculo Crescimento Percentual Aumentos Legais

Total de aumentos legais X100

Total de salarios més anterior

Fonte: Assis (2005, p. 127)

I. Crescimento Médio dos Salarios por Aumentos Espontdneos: Auxilia na

compreensao do crescimento médio dos salarios proveniente de aumentos
decididos pela prépria empresa, normalmente vinculados a promocao, a mérito e

afins.

Quadro 32 — Férmula Célculo Crescimento Percentual Aumentos Espontaneos

Total de Aumentos Espontaneos | X 100

Total de Salarios Més Anterior

Fonte: Assis (2005, p. 128)
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2.2.1.4 Indicadores das Necessidades de Treinamento

Segundo Chiavenato (2004a, p.339), “o treinamento €& considerado um
meio de desenvolver competéncias nas pessoas para que se tornem mais
produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para os objetivos
organizacionais e se tornarem cada vez mais valiosas.

Considerando que as vantagens competitivas se fortalecem por meio do
conhecimento, Lapolli et al. (2010), afirma que o treinamento € uma ferramenta
utilizada na gestdo para aprimorar o capital humano, na qual busca aperfeicoar o
desempenho das pessoas para suprir as necessidades da organizacao alinhadas
aos objetivos da mesma.

Existem dois indicadores que apontam necessidade de treinamento
segundo Chiavenato (2004a), os que apontam necessidades futuras (a priori), sédo
eventos futuros que podem acontecer bem como: admissédo de novos empregados,
reducdo do niumero de empregados, substituicdo de pessoal, faltas, férias, licencas,
producdo de novos produtos, entre outros..., € 0S que apontam necessidades
passadas (a posteriori), problemas provocados por necessidades de treinamento
ainda néo atendidas como:

Problemas de producédo: Baixa qualidade e produtividade, entre outros.

Problemas de pessoal: Niumero excessivo de queixas, falta de cooperacdo, mau

atendimento ao cliente, entre outros.

2.2.1.5Avaliagcdo de Desempenho

Sobre avaliacdo de desempenho, Chiavenato (2004a, p. 223) destaca que
‘@ uma apreciacdo sistémica do desempenho de cada pessoa, em funcdo das
atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do
seu potencial de desenvolvimento”.

Ela serve para estimar a exceléncia e as qualidades de uma pessoa,
assim como sua contribuigdo para a empresa.

Através dela se identifica problemas de supervisdo e geréncia, de

adequacao da pessoa ao cargo, falta de treinamentos, de desaproveitamento de



44

empregados com potencial mais elevado do que aquele exigido pelo cargo,
estabelece 0s meios para eliminar ou diminuir tais problemas.
(CHIAVENATO, 2004a).

De acordo com Chiavenato (2004a, p. 223), “a avaliagdo de desempenho
constitui um poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a
qualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das organizagdes”.

Diante do assunto Gillen (2000, p. 8) “defende que dentre numerosos
beneficios, a vantagem preponderante da avaliacdo é permitir que o desempenho
melhore, o que beneficiara a todos”.

Para Davis e Newstrom (1992, p.99) “a avaliagdo de desempenho exerce
uma funcdo chave em sistemas de recompensas. E o processo de verificagio da
qualidade de atuacdo dos empregados. E necessaria para uma gestdo correta e
para o desenvolvimento dos funcionarios”.

A avaliacdo de desempenho é uma relacdo de custo-beneficio, ou seja, o
desempenho no cargo muitas vezes depende do valor das recompensas, e que para
o colaborador ter direito de tais recompensas vai depender de seu esforco.

Para Pontes (1986, p. 11) “a avaliacdo de desempenho € um instrumento
gerencial, dindmico e amplo, que deve mostrar com exatiddo o desempenho do
individuo no seu cargo com vistas ao futuro”.

Segundo Chiavenato (2004a) as principais razfes para se efetuar uma

avaliacdo de desempenho sao:

a. Proporciona um julgamento para fundamentar aumentos salariais,
promocdes, transferéncias, e até demissoes;

b. Poder comunicar aos funcionérios como estdo indo no seu trabalho,
bem como aplicar sugestoes;

c. Permite que os subordinados conhecam aquilo que o chefe pensa a

seu respeito.

A avaliacdo do desempenho proporciona beneficios para a organizacéo e
para as pessoas. Ela deve ser utllizada para melhorar o desempenho e a

produtividade do individuo dentro da organizacéo.
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2.2.1.6 Clima Organizacional

Na visdao de Chiavenato (2004b) clima organizacional refere-se ao
ambiente interno existente entre os colaboradores de uma empresa, e, esta
relacionado com o grau de motivacdo destes e com 0s aspectos da organizacao que
provocam motivacdes diferentes nos colaboradores. Assim, ele é favoravel quando
proporciona satisfacdo das necessidades pessoais e eleva a moral. E desfavoravel
guando proporciona frustacdo das necessidades pessoais. Ele influencia o estado
motivacional das pessoas e se eleva quando ha motivagdo entre os participantes, e
se traduz em relacdes de satisfacdo, animacéo, colaboracgéo, interesse, otimismo,
etc., todavia, tende a baixar-se quando ha baixa motivacdo entre os membros, e se
traduz por estados de depressado, desinteresse, insatisfacdo, apatia, pessimismo,

revolta, etc.

Chiavenato (2004b, p. 103) “afirma que o clima organizacional pode ser
descrito como a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que é
percebida ou experimentada pelos membros da organizacdo e que influencia seu

comportamento”.

“‘Empregados motivados para realizar seu trabalho, tanto individualmente
como em grupo, tendem a proporcionar melhores resultados. A motivacdo pode ser
entendida como o principal combustivel para a produtividade da empresa”. (GIL,
2001, p.201).

Segundo Assis (2005, p. 129-130):

MedigGes ligadas a satisfacdo dos empregados e dos demais colaboradores
gue integram a forca de trabalho de uma Organizacdo auxiliam na
compreenséo do grau de satisfacéo e integracdo do capital humano, ou do
estado de prontiddo desse capital humano em relagdo a Organizacao.

Conforme Assis (2005), na maioria das vezes a pesquisa de clima
organizacional tem o proposito de identificar como € a imagem da organizacéo para
0s empregados, quais 0os pontos que precisam ser melhorados, buscar reduzir o
distanciamento entre o que a Organizacdo pretende ser e como esta sendo

percebida.
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Em uma pesquisa de clima organizacional geralmente, sdo formuladas

afirmativas positivas, conforme segue um modelo de pesquisa de clima no Anexo A,

baseadas em tais aspectos como demonstra o quadro abaixo:

Quadro 33 — Aspectos gerais focados nas afirmativas positivas

Grau de satisfacdo com os colegas de trabalho: Nivel de satisfacdo no
relacionamento com os colegas de trabalho de um mesmo nivel hierarquico,

normalmente atuantes em uma mesma equipe de trabalho.

Grau de satisfacdo com seu (s) superior (es): Nivel de satisfacdo em relacdo ao
chefe imediato. Normalmente, considera aspectos do relacionamento quotidiano do
empregado com superiores, envolvendo apoio, orientacdo, suporte, estimulo,

reconhecimento, capacitacédo das liderancas.

Grau de satisfacdo com politicas e praticas de RH: Mede a satisfacdo do
Recursos Humanos, em patrticular. As afirmativas positivas normalmente avaliam a
satisfacdo do empregado com a remuneracao, beneficios, gestdo do desempenho,
uso adequado de ferramentas e instrumentos de trabalho, treinamento,
capacitacdo, acoes de desenvolvimento e afins.

Grau de satisfacdo com a Organizacdo: Reflete a confianca nos gestores da
Organizacao, a satisfacdo e o orgulho de pertencer ao quadro de empregados

daquela empresa.

Fonte: Assis (2005, p. 130-131).

Turnover e absenteismo sdo modelos de indicadores que apontam a
situagcdo do clima organizacional de uma organizacdo, pois quando uma
determinada organizacao sofre elevado aumento no nimero de desligamentos e de
faltas € sinal de que algo néo esta agradando os funcionarios, e € preciso descobrir
qual é o fator que estd gerando tal descontentamento. A pesquisa de clima e a
entrevista de desligamento sdo ferramentas da area de Recursos Humanos que
identificam porque algo esta acontecendo.

A entrevista de desligamento € um formulario aplicado ao colaborador no
momento do seu desligamento, que procura identificar o que o levou a sair da

empresa. Segue um modelo de entrevista de desligamento conforme Anexo B.



a7

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se o0 enquadramento metodologico e o0s
procedimentos para coleta de dados do estudo em questdo. Segundo Santos (2000)
procedimentos metodolégicos sdo as atividades praticas necessarias para a
aquisicdo dos dados com os quais serdo desenvolvidos 0s raciocinios que resultardo

em cada parte do trabalho final.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para a realizacdo deste trabalho, foi necessario utilizar alguns
procedimentos metodoldgicos de pesquisa, neste caso, na sequéncia evidencia-se a
pesquisa quanto aos objetivos, a tipologia dos procedimentos e a abordagem do
problema que foram utilizados para elaboracéo do estudo em questéo.

Gil (1996, p. 19) elucida a definicdo de pesquisa como o seguinte:

E o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa € requerida
guando ndo se dispbe de informacdo suficiente para responder ao
problema, ou entdo quando a informa¢&o disponivel se encontra em tal
estado de desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada ao
problema. A pesquisa é desenvolvida mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utilizagdo cuidadosa de métodos, técnicas e
outros procedimentos cientificos. Na realidade, a pesquisa desenvolve-se
ao longo de um processo que envolve inUmeras fases, desde a adequada
formulagdo do problema até a satisfatdria apresentagdo dos resultados.

Quanto aos objetivos, identifica-se a pesquisa como descritiva, pois ira
descrever sobre alguns indicadores de recursos humanos, suas fungdes, como séo
medidos e a importancia na gestdo de Recursos Humanos de uma empresa.

Andrade (2007, p. 114) relata que na pesquisa descritiva “os fatos séo
observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o
pesquisador interfira neles. Isto significa que os fendbmenos do mundo fisico e
humano séo estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador”.

De acordo com Cervo e Bervian (2005, p. 49), a pesquisa descritiva
‘observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos (varidveis) sem

manipula-los”.
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3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Em relacdo aos procedimentos, utilizou-se inicialmente um levantamento
bibliografico, que segundo Gil (2002, p. 44) “é desenvolvida com base em material j&
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.”

A fundamentacdo tedrica deste trabalho foi elaborada através de
pesquisas principalmente em livros cientificos.

Conforme Silva (2003, p.60), a pesquisa bibliografica,

explica e discute um tema proposto com base em referéncias teéricas ja
publicadas em livros, revistas, periddicos, artigos cientificos, etc. A pesquisa
bibliografica fornece dados para qualquer outro tipo de pesquisa ou pode
esgotar-se em si mesma, o material pesquisado pode ser de fonte primaria
ou secundaria.

Outro procedimento também utilizado foi o estudo de caso, realizado em
uma empresa de confeccdo do Sul de SC, por meio de questionario aberto e
fechado, e entrevista. A entrevista foi realizada no dia 08/09/2014 com a analista do
setor de RH responsavel pela area de treinamento e desenvolvimento. Ressalta-se
ainda, que o nome da empresa sera preservado.

Segundo Yin (2005, p. 19), estudo de caso é “a estratégia preferida
quando se colocam questdes do tipo “como” e “porque”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.”

Por fim, a tipologia quanto a abordagem do problema sera qualitativa, pois
a resposta para o problema em questdo serd escrita e detalhada através das
informacgdes obtidas na empresa estudo de caso.

Segundo Creswell (2007, p.46), “na pesquisa qualitativa, o0s
investigadores usam a literatura de maneira consistente com as suposicoes de
aprendizado do participante, e ndo para prescrever as questdes que precisam ser
respondidas sob o ponto de vista do pesquisador”.

Estes foram os procedimentos metodoldgicos utilizados para proporcionar
um melhor entendimento do tema, alcance dos objetivos e responder o problema em

guestao.
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4 ESTUDO DE CASO

Para alcancar o objetivo proposto de forma adequada foi necessario
realizar um estudo de caso em uma empresa de confeccdo que utiliza os
indicadores de RH em sua gestdo, a fim de levantar se os indicadores de RH
utilizados na empresa se aproxima aos indicadores citados na fundamentacao
tedrica no capitulo anterior deste estudo e como os mesmos auxiliam na gestdo da

empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa estudada € do ramo da industria de confeccdo e fica
localizada na regido Sul de Santa Catarina e atua com sua marca propria.

Suas vendas abrangem todo o territorio nacional através de lojas préoprias
e representantes comerciais, sendo que estao estudando também a exportacdo de
seus produtos.

A empresa trabalha com quatro cole¢Bes durante o ano sendo: verao, alto
verao, inverno e alto inverno, tendo uma maior produtividade na colecao de roupas
de verdo e alto verao.

Atualmente dispde de um quadro com 620 (seiscentos e vinte)
colaboradores diretos e em média 1.500 (um mil e quinhentos) colaboradores

indiretos.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Conforme informacbes da entrevistada a empresa nao possui um
organograma pronto, sendo assim é sugerido um modelo de organograma para a
empresa conforme informacfes repassadas pela mesma, na qual o modelo é

representado da seguinte forma conforme figura 1.
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Figura 1 — Organograma da empresa
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O setor de Recursos Humanos € composto por 11(onze) colaboradores,

que atuam nas subdivisGes da &rea de RH conforme o quadro a seguir:

Quadro 34— Divisao da area de RH

SUBDIVISAO NA AREA DE RH PROFISSIONAIS ATUANTES
Treinamento e Desenvolvimento 1 Analista e 1Assistente
Remuneracao 1 Analista
Consultoria Interna 2 Analistas
Recrutamento e Selegéo 2 Analistas e 1 Assistente
1 Técnico de Seguranca do Trabalho;
Seguranga do Trabalho . _
1 Enfermeira e 1 Assistente.

Fonte: Dados da empresa

4.3 MISSAO

A missdo da empresa € levar emocéo a vida das pessoas.

A missdo do RH na empresa é ser a base para que a estratégia da
empresa aconteca, cuidando da atracdo e retencdo de talentos, sendo que para
reter talentos o RH trabalha com a capacitacdo e desenvolvimento, remuneracao e

clima organizacional.

4.4 VISAO

N&o foi disponibilizado para este estudo a visdo da empresa, mas a visao

do setor de RH é dar suporte para que seja alcancado a visdo da empresa.

4.5 VALORES

e Sonhar alto: Nossos sonhos sdo grandes, ousados, com metas
arrojadas e muito planejamento. N&o nos contentamos com pouco e com
menos. Sonhamos com mais e com o melhor.

e Buscar a perfeicdo: Somos obcecados pelos detalhes e buscamos o
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perfeito de modo incessante, comprometidos a fazer — e fazer bem feito.
Nossa exigéncia € alta e esperamos muito de n0s mesmos. Somos
incansaveis até atingir a exceléncia.

e Aprender Sempre: Escutamos com humildade e admiramos a
inteligéncia de quem sabe mais. Queremos assimilar o que ha de melhor,
aprender e superar.

e Criar Coesdo: Nosso propésito nos une em nossas diferencas.
Apreciamos o jeito agradavel de chegar e ouvir. Ndo damos lugar para
intriga, desarmonia e isolamento. Admiramos quem exerce autoridade
com respeito e sabe envolver as pessoas.

e Surpreender: Nossas atitudes expressam nossa personalidade.
Somos agentes de mudanca na busca pelo novo e diferente para
transcender o convencional. Adoramos o prazer do Unico e do

inesquecivel, o inesperado no lugar do ébvio.

4.6 INDICADORES DE RHUTILIZADOS PELA EMPRESA ANALISADA

A empresa utiliza 6 (seis) indicadores no setor de RH, pois consideram

estes 0s que mais fazem a diferenca no resultado operacional.

Os indicadores sdo utilizados para mensurar o desempenho do RH no

programa de gestao por diretrizes.

Os indicadores utilizados sao:

1. Turnover: E o indice de rotatividade de pessoal, que mede o percentual de

colaboradores que entram e saem da empresa durante cada més. O numero de

registros e desligamentos sao coletados através da CAGED gerada pelo sistema da

folha de pagamento. Segue o calculo utilizado pela empresa:

Demissdo com necessidade de substituicao X100

NUmero de funcionarios inicial + niumero de funcionarios final
2
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2. Absenteismo: E a relagéo entre o nimero de horas trabalhadas e de horas de

faltas, que séo coletadas através do sistema que registra o ponto dos colaboradores,
ou seja, os horarios de entradas e saidas dos mesmos, este sistema gera um
relatorio mensurando as horas trabalhadas e as horas de faltas por setor. Segue o

calculo utilizado pela empresa para obter o indice de absenteismo:

ABS. = Horas faltas X 100

Horas trabalhadas

7

3. Capacitacdo e Desenvolvimento: Este indice é resultado de trés indicadores.

ApOs obter o indice dos trés indicadores é realizado um célculo geral para avaliar a
capacitacdo e desenvolvimento. Segue o calculo utilizado pela empresa para obter o

indice de capacitacdo e desenvolvimento.
CD = [DPT X Peso pt + DAR X Pesopr + DHP X Peso Hp}

Onde:

DPT: Desempenho do indicador de participacdo nos treinamentos;

DAR: Desempenho do indicador de avaliacdo de reacéo;

DHP: Desempenho do indicador de horas de treinamento por profissional;

Peso PT, AR e HP: Meta imposta pela empresa para cada indice.

- Participacdo nos treinamentos realizados: E levantado o indice de participacéo
através da quantidade de cursos realizados acumulados até o més em questao,

conforme segue o calculo utilizado pela empresa:

PT= QCA X 100
QC

Onde:
QCA: E a quantidade de cursos realizados que foram atingidos os nimeros de

participantes inscritos acumulados até o més em questao.
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QC: E a quantidade total de cursos realizados acumulados até o més em questao.

- Avaliacdo de reacdo dos profissionais sobre os treinamentos realizados: E
realizado através de um formulario aplicado aos colaboradores que realizaram o
treinamento, para saber o indice de satisfacdo com o treinamento, os aprendizados
adquiridos, e através disso é tabulada a somatéria das notas desta avaliacdo

conforme segue o célculo utilizado pela empresa:

AR = YTNC
n
Onde :
Y.7YNC: Somatoéria das notas das avaliacdes de reag&o feita nos cursos realizados
até o més em questao;
n: Numero de cursos realizados e que tiveram avaliacdo de reacdo aplicada até o

més em questao.

-Horas de treinamento por profissional: Representa quantas horas de treinamento
cada colaborador treinado realizou, conforme segue o célculo utlizado pela

empresa.:

HP :ZqNC[CH X NP]
NT

Onde:

Y1 NC: Somatoéria das notas das avaliagdes de reacdo feita nos cursos realizados
até o més em questao;

CH: Carga horaria do curso em questao;

NP: Numero de profissionais que realizaram o treinamento em questao;

NT: Numero total de profissionais na empresa até o més em questao.

4. |IFT = Indice de Felicidade no Trabalho: E o resultado geral da pesquisa de

clima. A pesquisa é realizada através de um questionario aplicado anualmente aos
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colaboradores para avaliar o indice de satisfagdo dos mesmos em determinados
topicos. Nesta pesquisa, segundo entrevista com a analista, a empresa aborda os
seguintes topicos: Aprendizado e Desenvolvimento, Identidade, Lideranca,

Satisfacdo e Motivacdo, Empresa 2020.

5. Engajamento: E o resultado de um dos blocos da pesquisa de clima, o bloco

empresa 2020, a nota geral deste bloco € obtida através do somatorio das notas de

cada questionario dividido pelo nUmero de questionarios respondidos.

6. Entrevista_de Desligamento: E um formulario aplicado aos colaboradores no

momento de seu desligamento que busca compreender 0s motivos que propiciou o
desligamento. Fazendo o estudo de varias entrevistas € possivel identificar as
principais razdes que levam ao desligamento dos colaboradores, e assim trabalhar

focado no ponto principal para diminuir o nimero de desligamentos.

O Turnover e o Absenteismo sdo registrados h& trés anos, porém a
estruturacdo dos outros trés indicadores e o uso efetivo dos mesmos para a
mensuracao do desempenho do RH iniciou em 2013.

Os indicadores de Turnover, Absenteismo e Capacitacdo e
Desenvolvimento s&o calculados mensalmente. O indice de Felicidade no Trabalho
e 0 Engajamento séo apurados anualmente, conforme periodicidade da aplicacdo da
pesquisa de clima.

Os resultados dos indicadores séo apresentados a prépria equipe de RH
e na reunido mensal da Diretoria de Desenvolvimento Corporativo, da qual o RH faz
parte.

Todas as informacdes apuradas com a utilizacdo destes indicadores sé&o
registradas e mantidas pelo préprio setor de RH da empresa, sob auditoria do
Escritorio de Gestdo da Estratégia, responsavel pelo Programa de Gestdo por
Diretrizes. As informacfes séo registradas em planilhas ou sistemas desenvolvidos
para apuracao e manutencao dos indicadores

A seguir encontra-se um quadro com a classificagdo dos indicadores

citados neste trabalho:



Quadro 35 - Classificacao dos Indicadores apresentados
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DEMOGRAFICO
INDICADOR CITACAO (?UUA/?\ILTIITTA ATTI\I</% PROCESSOS-CHAVE |  FINANCEIRO
OPERACIONAI
Nimero médio de empregados Assis Quantitativo Incorporagéo Demografico
Nimero de empregados Assis Quantitativo Incorporagdo Demogréafico
Proporcao de estagiarios sobre o efetivo de empregados Assis Quantitativo Incorporagéo Demografico
Assis
Absenteismo Chiavenato Quantitativo Retengéo Demografico
Teixeira
Tendrio e Jordano
indice de admissdes Assis Quantitativo Incorporagdo Demogréfico
Composigdo dos empregados por sexo Assis Quantitativo Incorporagdo Demogréfico
Assis
Chiavenato
Turnover ou rotatividade Mazon e Trevisan Quantitativo Retencéo Demografico
Oliveira
Rugenia Pomi
Teixeira
Salério médio por empregado Assis Quantitativo Manutengéo Financeiro
Remuneragéo média por empregado Assis Quantitativo Manutengéo Financeiro
Custo médio por RH Assis Quantitativo Manutengéo Financeiro
Retorno médio por empregado Assis Quantitativo Manutengéo Financeiro
Receita média por empregado Assis Quantitativo Manutengéo Financeiro
Lucro liquido por empregado Assis Quantitativo Manutengéo Financeiro
Custo de alimentacao por empregado Assis Quantitativo Manutengéo Financeiro
Participagéo das despesas de treinamento no lucro Assis Quantitativo Desenvolvimento Financeiro
Custo de treinamento e desenvolvimento por empregado Assis Quantitativo Desenvolvimento Financeiro
Tempo médio de preenchimento de vagas Assis Quantitativo Incorporacdo Operacional
indice de preenchimento de vagas no prazo Assis Quantitativo Incorporagéo Operacional
Percentual da remuneragéo varidvel sobre os salarios Assis Quantitativo Manutencéo Operacional
Participacdo da remuneracdo variével no total da remuneragéo direta Assis Quantitativo Manutengéo Operacional
Percentual das horas-extras sobre o total de salérios Assis Quantitativo Manutengao Operacional
indice de empregados em programas de treinamento e desenvolvimento Assis Quantitativo Desenvolvimento Operacional
Crescimento médio dos salarios por aumentos compulsérios Assis Quantitativo Manutengéo Operacional
Crescimento médio dos salarios por aumentos espontaneos Assis Quantitativo Manutengéo Operacional
Chiavenato
Indicadores das necessidades de treinamento Lapoli Qualitativo Desenvolvimento Operacional
Chiavenato
Davis e Newstrom
Gillen
Avaliagéo de desempenho Pontes Qualitativo Desenvolvimento Operacional
Assis
Chiavenato
Clima Organizacional Gil Qualitativo Retencéo Operacional
Horas de treinamento por profissional Dados da Empresa Quantitativo Desenvolvimento Operacional
Avaliagéo de reacao dos profissionais sobre os treinamentos realizados Dados da Empresa Qualitativo Desenvolvimento Operacional
Participagéo nos treinamentos realizados Dados da Empresa Qualitativo Desenvolvimento Operacional
indice de felicidade no trabalho Dados da Empresa Qualitativo Retengéo Operacional
Engajamento Dados da Empresa Qualitativo Retengéo Operacional
Entrevista de desligamento Dados da Empresa Qualitativo Incorporagdo Operacional

Fonte: Elaborado pela autora.
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Segundo a analista de recursos humanos entrevistada, os indicadores de
RH estédo inseridos no planejamento estratégico da empresa, do qual o setor de
Recursos Humanos tem participacdo e metas a serem atingidas com base no
orcamento, para estimular o alcance das metas, a empresa adotou o PPR. Este ciclo

pode ser mais bem entendido conforme a figura 2.

Figura 2 — Ciclo de participacdo do RH no PE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PPR

ORCAMENTO META

RECURSOS HUMANOS |::> INDICADORES

Fonte: Elaborada pela autora com base na empresa em estudo

Atualmente a maior dificuldade para o setor de RH € diminuir o turnover,
embora a entrevistada relata que o indice ndo é alto quando feito comparac¢fes em
relacdo a outras empresas, porém existe uma meta agressiva para o indice do
turnover no planejamento estratégico da empresa, pois este € considerado o
indicador mais importante para a empresa na area de RH, porque o turnover gera
custo financeiro, custo com treinamento e desenvolvimento na substituicdo de
colaboradores, transtornos operacionais para a empresa pois cada colaborador que
se desliga leva consigo o conhecimento adquirido e também tem o processo de
adaptacao e integracdo desses novos na equipe de trabalho, para a analista é um
desafio para o RH manter a meta do turnover . Além desta meta existem outras para
0 setor de RH das quais sdo: Numero de horas em treinamento (interno e externo,
dependendo da necessidade), manter o absenteismo controlado, conseguir fazer e
entregar todos os planejamentos estratégicos de RH e manter o indice de felicidade

no trabalho.
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Quanto aos indicadores que possuem o maior indice de ocorréncia
encontra-se o turnover e o absenteismo, e para que 0os mesmos diminuam, a
empresa adotou Programas de Qualidade de Vida e Ginastica Laboral para seus
colaboradores, e faz o acompanhamento da entrevista de desligamento e da
pesquisa de clima para poder identificar as razées que levam os colaboradores da
empresa a faltar ao trabalho e desligarem-se da empresa, sendo que a entrevistada
me adiantou 0os motivos que acarretam esses indices aumentarem, geralmente é por

descontentamento com o lider e questdes salariais.

A empresa também possui um método de ouvidoria externa através de
site e telefone, para o cliente, e a ouvidoria interna que é o proprio setor de RH, para
o colaborador, sendo a ouvidoria interna muito importante para diminuir o turnover e
o absenteismo, e aumentar o IFT, pois através da ouvidoria € possivel identificar os
pontos que deixa o colaborador descontente e ajusta-los para estar sempre fazendo
o melhor para o0 mesmo se sentir feliz em trabalhar na empresa, ja que o objetivo

estratégico do setor de Recursos Humanos é atrair, desenvolver e reter as pessoas.

Para a analista a imagem positiva da empresa no mercado é fundamental,
e 0 sucesso da empresa € uma meta, sendo que os colaboradores também séao
transmissores desta imagem e quem faz o0 sucesso da empresa Sao O0s
colaboradores, por isso os indicadores de RH sdo um fator importante, pois com eles
€ possivel alcancar o se busca na perspectiva de aprendizado e crescimento do
Balanced ScoreCard (BSC), para alcancar a visdo e a exceléncia almejados no
planejamento estratégico, tanto quanto os outros indicadores predominante em cada
setor da empresa, pois a empresa valoriza muito, tudo para visar o bem estar da

pessoas e consequentemente o lucro operacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo verificou - se que as pessoas sao consideradas os
bens mais importantes para as empresas, o principal ativo intangivel. Os
funcionarios possuem forte impacto na produtividade e qualidade, na reputacdo e
competitividade da organizacdo, através de seus conhecimentos, habilidades,
entusiasmo e satisfacdo com seu cargo. Sao as pessoas membros da organizacao
as geradoras de rigueza. Por isso, o setor de RH precisa atuar de forma estratégica,
participando do planejamento a fim de auxiliar no alcance dos objetivos e da visédo
alinhados com a missdo e os valores. Por este motivo, € necessario criar
metodologias para gerenciar o talento humano.

Dentre as metodologias de gerenciamento de capital humano existe os
indicadores de RH que servem de auxilio na gestdo de uma empresa, como
constatado no estudo de caso, pois através da modelagem de indicadores de RH é
possivel conhecer a atual situagdo na gestdo de pessoas, 0 resultado dos
investimentos em programas de RH, fazer comparagBes entre periodos, entre o
orcado e o realizado, analisar se foram executadas as a¢des de RH inseridas no
planejamento estratégico, definir novas metas, os indicadores dao suporte na
tomada de decisfes, e € através deles que se descobre os pontos criticos na area e
procura-se efetuar melhorias.

Através deste trabalho, pode - se apresentar alguns indicadores de RH, e
a classificagdo dos mesmos. Foi possivel conhecer os indicadores de RH utilizados
pela empresa analisada, que segundo a entrevistada cada um desses indicadores
possui colaboracdo no resultado final da empresa, pois diminuindo o turnover,
através da entrevista de desligamento, o absenteismo, fornecendo um treinamento
no momento ideal, possuindo um clima organizacional favoravel, as pessoas irdo
desenvolver suas atividades com mais perfeicdo e desenvoltura, aumentando entao
a produtividade e a qualidade dos produtos, agregando valor e melhorando a
imagem da empresa.

Quando os indicadores de RH fazem parte do processo de gestao, e sao
analisados em conjunto ou até mesmo individualmente, enriquecem o patriménio

tanto tangivel quanto intangivel da empresa.



60

REFERENCIAS

ANDRADE, Maria Margarida de. Introdu¢cdo a metodologia do trabalho cientifico.
8 ed. Sao Paulo: Atlas, 2007.

AQUINO, Cleber Pinheiro de. Administracdo de Recursos Humanos. S&o Paulo:
Atlas, 1992.

ASSIS, Marcelino Tadeu de. Indicadores de gestédo de recursos humanos:
usando indicadores demogréficos, financeiros e de processos na gestao do capital
humano. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2005.

BECKER, Brian E. HUSELID, Mark A. ULRICH, Dave. Gestéao Estratégica de
Pessoas com “Scorecard”. Traducédo de Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de
Janeiro: Campus, 2001.

CARVALHO, Pedro Carlos de. Recursos Humanos: historia, definicdes e
procedimentos. Sdo Paulo: Alinea, 2000.

CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia cientifica. 5. ed. Sao
Paulo: Pearson, 2005.

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos: Edicdo compacta. 7.ed. Sado Paulo:
Atlas, 2002.

Gestao de pessoas: segunda edicao, totalmente revista e atualizada. 2.ed.
Rio de Janeiro: Campos, 2004a.

Recursos Humanos: o capital humano das organizacées. 8. ed. Sado Paulo:
Atlas, 2004b.

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e
misto. Tradugé&o: Luciana de Oliveira da Rocha. 2. ed. Porto Alegre: Artmed, 2007.

DAVIS, Keith; NEWSTROM, John W. Comportamento humano no trabalho: Uma
abordagem psicologica. Traducédo: Cecilia Whitaker Bergamini e Roberto Coda.
Vol.1. Sdo Paulo: Thomson, 1992.

Gil, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 3.ed. Sado Paulo: Atlas,
1996.

Gestédo de pessoas: um enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

Como elaborar projetos de pesquisa. 4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GILLEN, Terry. Avaliagcdo de desempenho. Traducdo de André M. Andrade. Sao



61

Paulo: Nobel, 2000.

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de competéncias e gestdo dos talentos. S&o
Paulo: Pearson Makron Books, 2006

MARRAS, Hean Pierre. Administracdo de Recursos Humanos: do operacional ao
estratégico. 9 ed. Sdo Paulo: Futura, 2004.

LAPOLLI, Edis Mafra et al. (Org.). Gestdo de pessoas em organizacées
empreendedoras. 4 vol. Florianopolis: Pandion, 2010.

LUCENA, Maria Diva da Salete. Planejamento estratégico e gestdo do
desempenho para resultados. Sao Paulo: Atlas, 2004.

MILIONI, Benedito. Indicadores da gestdo da educacdo empresarial. [2009].82
slides. Disponivel em: <http://pt.slideshare.net/ClubeDeRhExtrema/palestra-
indicadores-da-gestao-de-rh-como-ferramentasestratgicas?utm_source=slideshow02
&utm_medium=ssemail&utm_campaign=share_slideshow_loggedout>. Acesso em:
09 mar. 2014.

OLIVEIRA, Thais Fatima L.. Rotatividade de pessoal — turnover. Disponivel em:<
http://www.rhportal.com.br/artigos/wmview.php?idc_cad=mtrxaw6va>. Acessado em:
10.ago.2014.

PONTES, B.R. Avaliacdo de desempenho: uma abordagem sistémica. 2.ed. Sao
Paulo: LTR, 1986.

SANTOS, Antdnio Raimundo dos. Metodologia cientifica: a construcao do
conhecimento. 3. ed. Rio de Janeiro: DP & A editora, 2000.

SILVA, Antbnio Carlos Ribeiro da. Metodologia da pesquisa aplicada a
contabilidade. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

SPITZER, Dean R. Supermotivacdo: uma estratégia para dinamizar todos os
niveis de organizacdo. Sao Paulo: Futura, 1997.

TEIXEIRA, Gilnei Mourdo et al. Gestdo estratégica de pessoas. Rio de Janeiro:
FGV, 2005.

TENORIO LR, Jordano A. Absenteismo-doenca em constru¢do civil. In: 18°
Congresso Nacional de Prevencdo de Acidentes do Trabalho; 1979; Salvador.
Anais...Sao Paulo: Fundacentro,1980. p. 21-26.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3 ed. Tradugdo: Daniel
Grassi. Porto Alegre: Bookman, 2005.



APENDICES

62



63

APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO NO ESTUDO DE CASO

1. Quais sao os indicadores de RH utilizados?

R: Os indicadores abaixo sao os utilizados para mensurar o desempenho do RH no
programa de gestdo por diretrizes da empresa:

e Turnover;

e Absenteismo;

e Capacitacédo e Desenvolvimento — resultante de trés indicadores:

- Horas de Treinamento por Profissional;

- Avaliacdo de Reacdao dos profissionais sobre os treinamentos realizados;

- Participagéo nos Treinamentos realizados;

e IFT — indice de Felicidade no Trabalho (resultado geral da pesquisa de clima);
e Engajamento (resultado de um dos blocos da pesquisa de clima);

e Entrevista de desligamento;

2. Ha quanto tempo a empresa utiliza os indicadores de RH?
R: Alguns indicadores (como Turnover e Absenteismo) séo registrados ha 3 anos,
porém a estruturacdo de novos indicadores e uso efetivo dos mesmos para

mensuracao do desempenho do RH iniciou em 2013.

3. A medicédo dos indicadores utilizados é calculada mensal?
R: Os indicadores de Turnover, Absenteismo e Capacitacao e Desenvolvimento séo
calculados mensalmente. O IFT e Engajamento sdo apurados anualmente, conforme

periodicidade de aplicacdo da pesquisa de clima.

4. E apresentado em alguma reuniio os seus resultados?
R: Os resultados séo apresentados a propria equipe de RH e na reunido da Diretoria
de Desenvolvimento Corporativo (da qual o RH faz parte), mensalmente (conforme

apuracao).

5. Existe algum sistema interno de controle e registro das informacdes?
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R: Todas estas informacdes sdo apuradas, registradas e mantidas pelo proprio RH,
sob auditoria do Escritorio de Gestédo da Estratégia, responsavel pelo Programa de
Gestao por Diretrizes. As informacfOes sdo registradas em planilhas ou sistemas

desenvolvidos para apuracdo e manutencéo dos indicadores.

6. Dos Indicadores listados abaixo, quais deles a empresa utiliza na gestdo de

Recursos Humanos?

Indicadores Demograficos

(x) Numero médio de empregados

(X) Numero de empregados

( ) Proporcéo de estagiarios sobre o efetivo de empregados
(x) Absenteismo

(x) indice de admissdes

(x) Composicao dos empregados por sexo

(x) Turnover ou rotatividade

Indicadores financeiros

(x) Salario médio por empregado

(x) Remuneracao média por empregado

( ) Custo médio por RH

( ) Retorno médio por empregado

( ) Receita média por empregado

( ) Lucro liquido por empregado

(x) Custo de alimentagcao por empregado

(x) Participacéo das despesas de treinamento no lucro
(x) Valor orgado versus realizado

(x) Custo de treinamento e desenvolvimento por empregado
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Indicadores Operacionais

(x) Tempo médio de preenchimento de vagas

( ) Indice de preenchimento de vagas no prazo

( ) Percentual de remuneracéao variavel sobre os salarios

( ) Participacdo da remuneracéao variavel no total da remuneracéo direta
(x) Percentual das horas extras sobre o total de salarios

(x) indice de empregados em programas de treinamento e desenvolvimento
(x) Crescimento médio dos salarios

(x) Crescimento médio dos salarios por aumentos compulsorios

(x) Crescimento médio dos salarios por aumentos espontaneos

(x) Treinamento e desenvolvimento de pessoal

( ) Avaliacdo de desempenho

(x) Clima organizacional

O indicador propor¢do de estagiarios sobre o efetivo de empregados néao
é utilizado porque a empresa possui apenas 1 (um) estagiario.

Os indicadores assinalados acima exceto: Absenteismo, Turnover ou
Rotatividade, Treinamento e Desenvolvimento, Clima organizacional, o setor de RH
tem o controle através do sistema Sénior, caso for solicitado ou preciso para algo,
porém nao € feito controle mensal, pois para eles sdo indicadores que ndo fazem a

diferenca no resultado operacional da empresa, segundo a analista.
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APENDICE B — PERGUNTAS LEVANTADAS NA ENTREVISTA

1 - Vendas: Mercado interno (regides) e se houver externo quais paises?

2 - Pessoal: Quantidade de funcionarios diretos e indiretos?

3 - Produtividade diaria, mensal e anual? Nao foi respondido quanto é a

produtividade, mas quais as colec¢des que sdo elaboradas.

4 — Organograma da empresa, existe um pronto?

5 - Qual é a misséo da empresa?

6 - Qual é a missao do setor de RH?

7 - Qual é a visdo da empresa? Nao foi possivel obter a resposta.

8- Qual é a visdo do setor de RH?

9— Quais sédo os valores da empresa?

10- Composto por quantos funcionarios no setor de RH? Qual é a formacéo deles?

11 - Qual é a maior dificuldade no setor de RH? Porqué?

12-Qual é o indicador de RH que possui 0 maior indice de ocorréncia? Porqué? A

empresa adotou algum método para que este indice diminuisse?

13 - A empresa possui algum método de ouvidoria? Qual? Isto ajuda a diminuir o

indice de algum indicador? Qual?

14- Qual é o objetivo estratégico na area de RH?
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15- Qual é o indicador mais valorizado pela empresa? Porqué?

16 - Como os indicadores contribuem para o sucesso da empresa e da area de RH?

17-Existem metas no RH da empresa? E quando n&o sédo atingidas as metas?

18- Qual é o objetivo estratégico da area de RH?

19 — Como os indicadores de RH auxiliam na gestdo da empresa?
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PESQUISA DE CLIMA 2014
Sua opinido nos ajudara a construir uma empresa de exceléncia!

Assinale uma das opg¢des ("Concordo", "As vezes concordo as vezes discordo" ou "Discordo") para cada questdo abaixo.
Vocé ndo precisa se identificar, a pesquisa é sigilosa.

Qual seu setor?

_|Administrativo |_|Corte l_lAcabamento |_|Outros

H& quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

Menos de 3 meses |De 3 meses a 1 anos De 1a3anos | Mais de 3 anos

Qual sua faixa etaria?

Até 20 anos |Entre 21 e 30anos Entre 31 e 45 anos | Mais de 45 anos

As vezes
QUESTAO Discordo Copcordes Concordo
as vezes
discordo
PONTUACAO 1 2 3

o
2]
c

£

Aprendizado e
senvolvime

4]
[=]

Esta empresa ouve e coloca em pratica as sugestdes de seus profissionais.

Nesta empresa os erros cometidos sdo tratados como oportunidade de aprendizado.

Meu lider me ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais.

Os métodos para realizar o trabalho sdo frequentemente avaliados para se buscar melhorias.
Meus colegas estdo sempre dispostos a compartilhar comigo o que sabem.

Acredito que trabalhando nesta empresa terei oportunidade de fazer carreira e crescer.

QUESTAO

Identidade

Sinto-me participando das decisGes que afetam a mim e ao meu trabalho.

Os produtos entregues por esta empresa sdo de alta qualidade.

Eu recomendaria a parentes e amigos esta empresa como um excelente lugar para se trabalhar.
Conhego a histdria desta empresa.

Sinto-me satisfeito em participar do quadro funcional desta empresa.

Minha empresa tem uma imagem positiva perante a sociedade.

QUESTAO

Lideranga

Periodicamente recebo de meu lider avaliagBes sinceras sobre meu desempenho.

Nesta empresa os lideres agem de acordo com o que dizem.

O meu lider ouve e respeita a opinido da sua equipe (aceita criticas e sugestdes).

Meu lider conhece profundamente a sua area de atuagdo.

Tenho confianga no que o meu lider diz.

Sempre que preciso posso contar com o meu lider para assuntos pessoais e profissionais.
Meu lider sempre deixa claro o que espera do meu trabalho.

Tenho um bom relacionamento com o meu lider.

QUESTAO

Satisfacdo e Motivagdo

Considero justo o saldrio pago por esta empresa aos seus profissionais.

Nesta empresa a gente pode confiar nos colegas de trabalho.

Os processos, procedimentos e rotinas de trabalho desta empresa sdo organizados.

Nesta empresa as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras.

Considero que meu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa.

As informacgdes sobre esta empresa sdo transmitidas aos profissionais com clareza, rapidez e agilidade.
Quando preciso de outra drea da empresa, sou bem atendido.

O ambiente de trabalho da empresa facilita o relacionamento entre os profissionais.

Tenho todo o equipamento e o material necessario para realizar bem o meu trabalho.

Por

quanto tempo vocé pretende continuar trabalhando nesta empresa?

Menos de 3 meses
De 3 mesesa 1 ano
De 1a3anos

Mais de 3 anos

Ndo me vejo saindo da empresa

NAO PREENCHER

PONTOS ALCANGCADOS = ---—------ 87 PONTOS = 100%

INDICE ALCANGADO =(PONTOS ALCANGADOS / 87 ) X 100 = --------- %

EXCELENTE = 90% A 100% BOM = 70% A 89% REGULAR = 41% A 69% INSATISFATORIO = <40%
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ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Assinale uma das opgdes ("Concordo", "As vezes concordo as vezes discordo" ou "Discordo") para cada questdo abaixo.

Vocé ndo precisa se identificar, a pesquisa € sigilosa.

Qual seu setor ? Iniciativa do desligamento

|Profissiona|

I_lEmpresa

Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

Menos de 3 meses |De 3 meses a 1 anos |De la3anos

Mais de 3 anos

Qual sua faixa etdria?

Até 20 anos |Entre 21 e 30anos |Entre 31e45anos

Mais de 45 anos

QUESTAO

Discordo

As vezes
concordo, as
vezes
discordo

Concordo

Aprendizado e
Desenvolvimento

Esta empresa ouve e coloca em pratica as sugestdes de seus profissionais.

Nesta empresa os erros cometidos sdo tratados como oportunidade de aprendizado.

Os métodos para realizar o trabalho sdo frequentemente avaliados para se buscar melhorias.
Meus colegas estdo sempre dispostos a compartilhar comigo o que sabem.

Acredito que trabalhando nesta empresa terei oportunidade de fazer carreira e crescer.

QUESTAO

Identidade

Sinto-me participando das decisdes que afetam a mim e ao meu trabalho.
Os produtos entregues por esta empresa sdo de alta qualidade.
Eu recomendaria a parentes e amigos esta empresa como um excelente lugar para se trabalhar.

Minha empresa tem uma imagem positiva perante a sociedade.

QUESTAO

Lideranga

Periodicamente recebo de meu lider avaliages sinceras sobre meu desempenho.
Nesta empresa os lideres agem de acordo com o que dizem.

0 meu lider ouve e respeita a opinido da sua equipe (aceita criticas e sugestdes).
Meu lider conhece profundamente a sua drea de atuagdo.

Meu lider sempre deixa claro o que espera do meu trabalho.

QUESTAO

Satisfagdo e Motivagdo

Considero justo o salario pago por esta empresa aos seus profissionais.
Nesta empresa a gente pode confiar nos colegas de trabalho.

Nesta empresa as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as outras.

As informacGes sobre esta empresa sdo transmitidas aos profissionais com clareza, rapidez e agilidade.

Quando preciso de outra drea da empresa, sou bem atendido.

Tenho todo o equipamento e o material necessdrio para realizar bem o meu trabalho.

Qual o principal motivo que lhe fez sair desta empresa?

Oportunidade de crescimento Ambiente de trabalho

Lideranga |Remunerag§o Motivos pessoais

Observagoes:




