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“Onde ha vontade, ha um caminho.”
Desconhecido



RESUMO

Apresenta os conceitos de indicadores mais utilizados atualmente pelas
empresas, na area de Recursos Humanos. Analisa a forma como a gestédo nas
empresas interpreta e utiliza indicadores de desempenho, bem como a maneira
com gue as métricas desses indicadores sdo elaboradas e baseadas. Ressalta
a importancia do envolvimento dos gestores e Recursos Humanos na tratativa
dos resultados de desempenho a partir de planos de acdo coerentes e
adequados a realidade das organizacBes. Demonstra que a correta tratativa
das metas e indicadores de desempenho estabelecidos nas empresas pode
possibilitar reducdo de custos e melhores resultados financeiros. Propde
padronizacdo de calculo de indicadores de Recursos Humanos, conforme
sugerido pela Associacao Brasileira de Recursos Humanos do Parana — ABRH
PR. Comenta o estudo Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos e
sugere a utilizagdo dessa ferramenta para estudos comparativos de
indicadores de desempenho com outras empresas. Destaca conceitos do
Balanced Scorecard utilizados no ambiente de nego6cios de empresas
estruturadas e orientadas para a estratégia. Ressalta a importancia do
desenvolvimento de competéncias em Gestdo de Pessoas, tais como
lideranca, comunicacdo, trabalho em equipe. Aborda situacdes de cultura
organizacional de empresas de porte pequeno e caracteristica familiar, e
destaca a importancia da tratativa de indicadores nessas empresas para seu
desenvolvimento. Identifica fatores criticos de sucesso na Gestdo de Pessoas.
Apresenta indicadores de desempenho em Excel, com métricas e medidas
estatisticas. Sugere a criacdo de processos capazes de gerar dados confiaveis
para a elaboracéo de indicadores.

Palavras chave: Indicadores, Gestdo de Pessoas, Balanced Scorecard,
Cultura Organizacional.



ABSTRACT

Introduces the concepts of indicators currently used by most companies in the
area of Human Resources. Examines how the management in small firms
interprets and uses performance indicators, as well as the manner in which
these metrics and indicators are developed based. Underscores the importance
of the involvement of managers and Human Resources in dealings of
performance results from plans consistent with and adequate to the reality of
small business action. Demonstrates that the correct dealings of targets and
performance indicators set in small companies certainly enables cost reduction
and better financial results. Proposes standardization of calculation of indicators
of Human Resources, as suggested by the Brazilian Association of Human
Resources of Parana - PR ABRH. Comments the Human Resources
Benchmarking Paranaense study and suggests the use of this tool for
comparative studies of performance indicators with other companies. Highlights
the Balanced Scorecard concepts used in the business of structured and
oriented enterprises strategy environment. Underscores the importance of
developing skills in People Management, such as leadership, communication,
teamwork. Addresses situations of organizational culture of small and familiar
feature size enterprises, and emphasizes the importance of indicators dealings
of these companies for their development. Identifies critical success factors in
People Management. Presents performance indicators in Excel, with metrics
and statistical measures. Suggests the creation of processes that generate
reliable data for the development of indicators.

Keywords: Indicators, People Management, Balanced Scorecard,
Organizational Culture.
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1. INTRODUCAO

O tema “Indicadores de Recursos Humanos” € comum nas empresas de
pequeno, médio ou grande porte, mesmo que nao tratado de maneira formal.
Absenteismo, rotatividade, custo com horas extras, beneficios, folha de pagamento,
entre outros. Os indicadores mais utilizados em geral envolvem e demonstram
aspectos financeiros para o empresario, por isso podem se tornar fontes de
reunides, discussdes, acompanhamento. Ainda mais importante do que acompanhar
os resultados de Recursos Humanos e tratar as consequéncias, é saber interpretar e
utilizar os indicadores dessa area, que podem contribuir para um melhor
desempenho financeiro nas empresas, além de que esses numeros podem ser
capazes de contribuir para o aprimoramento de aspectos que envolvem um dos

recursos mais importante de uma empresa, o humano.

Indicadores de desempenho sdo elementos necessérios na gestdo de
qualquer processo organizacional, uma vez que demonstram a comparacao entre
cenarios e parametros internos ou expectativas definidas, ou ainda, com outras
organiza¢gfes do mesmo ramo e porte. O entendimento desses numeros e a correta
tratativa entre gestdo e Recursos Humanos podem embasar as organiza¢des no

desenvolvimento de melhores praticas de trabalho e resultados

1.1. OBJETIVOS

Um dos maiores desafios dos profissionais de Recursos Humanos é
alavancar o potencial humano, desenvolvendo lideres capazes, simplificando
praticas de trabalho, investindo em treinamento, integrando equipes, auxiliando na
promocao de estruturas mais eficientes. O objetivo desse trabalho volta-se a anélise
dos indicadores de recursos humanos nas empresas em geral, e de que forma a
area de Recursos Humanos pode envolver a gestdo de empresas no
acompanhamento, interpretacao e utilizacdo desses resultados para melhoria nos

processos e desempenho da organizagao.
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1.1.1. Objetivo geral

Analisar de que forma os indicadores de recursos humanos podem ser

utilizados nas empresas privadas, de prestacao de servigos ou industrias.

1.1.2. Objetivos especificos

¢ |dentificar indicadores de Recursos Humanos Uteis as empresas em geral,

e Demonstrar de que forma a correta utilizacdo de indicadores de Recursos
Humanos pode impactar nos resultados da empresa,;

e Propor indicadores de Recursos Humanos com formulas e métricas;

e Demonstrar que os indicadores podem constituir uma ferramenta
consistente para diagnostico de pontos que merecem atencdo da

empresa.

1.2. PROBLEMA

“‘Os gerentes de hoje reconhecem o impacto que medigcbes tem sobre
performance, muito embora raramente pensem sobre indicadores como parte
essencial de suas estratégias” (KAPLAN et al, 2000).

Os recursos humanos em uma organizacdo sdo um dos capitais mais
importantes para o atingimento de resultados. Com excecdo daquelas organizacfes
gue ndo dependem integralmente das pessoas, toda e qualquer empresa deve
dispor de recursos e estrutura adequados para o tratamento de seu capital humano.

Nas empresas em geral, os indicadores de Recursos Humanos, quando bem
utilizados, podem levar a algumas reflexdes interessantes, tais como:

e Conhecimento da situacédo atual da empresa, em comparagdo com outros

periodos;

e Embasamento para a definicdo de metas ou estratégias;

e Avaliacéo de resultados em momento futuro em comparagdo com a meta,

e Estabelecimento de planos de acao para pontos de atencéo;

e Acompanhamento desses planos de acdo para identificacdo do correto

funcionamento da estratégia;
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e Planejamento de orcamento e expectativas financeiras futuras;

e Levantamento de necessidades de treinamentos que auxiliem na

prevencao e diminuicdo de retrabalhos;

Os planos de acéo para melhoria de resultados podem demonstrar-se rapidos
e eficientes, quando existe o entendimento e suporte da alta direcdo / gestdo da
empresa.

Um dos desafios na elaboragdo dos indicadores € a criacdo de fontes de
dados confiaveis, a sistematizacdo peridédica dos dados e a correta utilizacdo e
interpretacdo dos dados para a tomada de decisdes gerenciais. Os indicadores nao
demonstram, por si s6, se o resultado obtido € bom ou ruim: cabe a gestdo da
empresa, em parceria com o0 departamento de Recursos Humanos, analisar
detalhadamente os resultados dos indicadores para propor um planejamento

eficiente de intervencdes para atacar as causas dos maus resultados.

1.3. JUSTIFICATIVA

Entender e utilizar indicadores de Recursos Humanos pode ser uma
ferramenta Gtil na gestdo de colaboradores. A estratégia das empresas é muito
importante no atual ambiente de negdécios e para que a estratégia exista de forma
continua nas organizacdes € necessario que ela seja executada ndo somente pela
alta direcdo, mas também pelos colaboradores.

Uma das melhores formas de envolver os colaboradores nos processos
organizacionais € investir na comunicacédo interna, divulgando resultados e metas,
incentivando a participacdo destes no meio em que atuam. Melhorias podem partir
daqueles que estdo envolvidos com 0S processos operacionais, e hao
necessariamente apenas do corpo diretivo.

Fatores externos e internos podem interferir nos resultados das organizacgdes,
entretanto, quando ha alinhamento e foco entre os diversos membros de uma
empresa, é possivel gerenciar a estratégia de acordo com momentos econdmicos.

Os indicadores podem ser ferramentas utilizadas para mudar determinado
comportamento em uma organizacdo. Quando as metas sdo estabelecidas de forma
coerente, os dados sdo obtidos por meio de fontes confiaveis, quando existe o
suporte da gestdo e o alinhamento desta com a area de Recursos Humanos, e

principalmente, quando existe a divulgacdo dos indicadores com base em uma
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comunicacdo adequada, estes numeros podem ser aliados no direcionamento dos
resultados.

Cada organizacdo, em coeréncia com seus objetivos, porte e ramo, pode
optar pela utilizacdo de poucos indicadores de Recursos Humanos, que contribuam
na tomada de decisdes estratégicas. O indicador, para fazer sentido, deve,
primeiramente, ser (til a gestdo da empresa.

Michael Hammer (2001, citado por BACHMANN et al, 2014), em seu livro sobre
Reengenharia, recomenda quatro passos para fazer bom uso de métricas nos

negoécios:

Selecionar as coisas certas para medir, isso é, 0s aspectos que sdo

importantes e controlaveis;

e Escolher indicadores que mecam a esséncia do que é importante;

e Adotar as métricas em um processo disciplinado de gestao;

e Criar uma cultura organizacional que use os indicadores como incentivo a

melhoria e ndo para ameacgas.

Obedecer a essas orientagcbes € importante, pois € comum a escolha de
indicadores normalmente utilizados por outras organizacdes ou que sao faceis de
serem obtidos. As estatisticas devem ser utilizadas principalmente para avaliacdo de
resultados de uma equipe, ou departamento, ou centro de custo, ou operagao.
Indicadores podem ser utilizados para avaliacdo de individuos, no entanto, € preciso
gue haja sentido na necessidade, para que ndo se perca tempo demasiado na
elaboracao desses calculos.

O facil entendimento dos resultados deve estar presente tanto para quem
elabora, quanto para quem recebe os indicadores. As relacdes de causa e efeito
devem ser claras, o calculo deve ser padronizado, preferencialmente conforme
adotado por empresas de ramo e porte similar, para possibilitar a realizacdo de
benchmarkings e comparativos. A coleta de informacdes deve ser realizada em fonte
segura e confiavel, bem como o calendario de coleta de informacdes deve ser
padrdao. Os outliers normalmente devem ser desprezados, mas devem ser
documentados. A utilizacdo de graficos facilita a interpretacdo dos resultados.

A partir da observacédo dos pontos citados, e de outros pontos importantes que
serdo citados no presente trabalho, a ferramenta “Indicadores de Recursos

Humanos” pode ser revelada como vantajosa para as empresas e colaboradores,
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proporcionando mudangas na cultura organizacional e  possibilitando

desenvolvimento.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O capital humano é intangivel e ndo pode ser gerenciado da mesma
maneira que as empresas gerenciam cargos, produtos e tecnologias. Uma
das razdes para isso € que sdo os funcionarios, e ndo a empresa, 0S
detentores do capital humano. Ao sairem funciondrios valiosos de uma
empresa, eles levam consigo seu capital humano, e qualquer investimento
gue a empresa tenha feito no treinamento e desenvolvimento dessas
pessoas fica perdido para ela (SHERMAN, et al, 2005, p. 9).

Para o tema indicadores pode-se encontrar vasta fundamentagéo teorica. Em
atencdo ao objetivo geral e objetivos especificos do presente trabalho, topicos

relacionados a Recursos Humanos e indicadores mais comuns serao abordados.

2.1. O Mercado de Recursos Humanos

O mercado de Recursos Humanos é constituido pelo conjunto de pessoas
aptas ao trabalho, em determinado lugar e em determinada época. E basicamente
definido pela parcela da populacdo que tem condicbes de trabalhar e/ou esta
trabalhando, isto €, pelo conjunto de pessoas empregadas (mercado de RH
aplicado) ou desempregadas (mercado de RH disponivel) e aptas ao trabalho.
Assim, o mercado de recursos humanos € constituido de candidatos reais e
potenciais em relacdo a determinadas oportunidades de emprego: sdo candidatos
reais quando estdo procurando alguma oportunidade, independentemente de
estarem ou ndo empregados e sdo candidatos potenciais quando — embora nédo
estejam procurando oportunidades de emprego — tém condigcbes de preenché-la
satisfatoriamente (CHIAVENATO, 2002, p. 176).

Percebe-se que o mercado de trabalho brasileiro € complexo e variavel, pois
demanda profissionais em diversos graus de especializacdo (mercado de
engenheiros, médicos, advogados, operacionais) conforme momentos econdmicos
do pais. Em determinados momentos, é possivel identificar profissbes que estdo
sendo mais demandadas no mercado de trabalho, enquanto outras estdo menos
procuradas. Houve um momento em que escolas de inglés foram bastante
procuradas, e em outros momentos menos procuradas com o avango da tecnologia.

E possivel observar na Figura 1 algumas caracteristicas em momentos de

oferta e procura de oportunidades.
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Situacao de Oferta

Situacao de Procura

Excessiva quantidade de candidatos
Competicdo entre candidatos para obter
empregos

Rebaixamento das pretensdes salariais
Extrema dificuldade em conseguir
emprego

Temor de perder o atual emprego e
maior fixacdo a companhia

Maré baixa nos problemas de
absenteismo

@] candidato aceita qualquer
oportunidade desde que ela apareca

Orientacao para a sobrevivéncia

Insuficiente quantidade de candidatos
Falta de competicdo entre candidatos
Elevacao das pretensfes salariais
Extrema facilidade em  conseguir
emprego

Vontade de perder o atual emprego e
menor fixagdo a companhia

Maré alta nos problemas de
absenteismo

O candidato seleciona as multiplas
oportunidades

melhoria e

Orientacdo para a

desenvolvimento

FIGURA 1. O COMPORTAMENTO DAS PESSOAS NAS DUAS SITUACOES EXTREMAS DO
MERCADO DE RECURSOS HUMANOS.
FONTE: CHIAVENATO, 2002, p. 176.

Antes de analisar a contratacdo de qualquer candidato nas organizacdes, é

importante considerar as seguintes questées (RESNIK, 1990, p. 110 e 111):

1.

Que tipo de necessidade é essa?

Héa realmente a necessidade daquele servico?

Que resultados especificos e realistas vocé espera de um empregado bem

gualificado quando preencher esta vaga?

Que qualificacdes satisfazem melhor essas necessidades?

E claro que a meta é combinar necessidades especificas com

qualificagbes especificas. Na pratica, isto esta longe de ser facil. O gestor
devera realizar uma série de ponderagbes. Por exemplo, a medida que
desenvolver qualificagc8es prioritarias, devera considerar tempo e relevancia
de experiéncia. Por sua vez, estes podem ter de ser comparados com o
carater, desembaraco, habilidade nas rela¢cdes humanas, e todos os outros
exemplos intangiveis. O gestor tera de determinar, por exemplo, se deve ser
dada prioridade a maturidade, confiabilidade e precisdo, ou a energia
ilimitada, inovacdo, e potencial de aprendizagem, que podem ser as
caracteristicas desejadas em um gerente de desenvolvimento de produto.
No primeiro caso, o prémio pode estar na idade e na experiéncia
comprovada, porém nao extraordinarias; no segundo caso, o prémio pode
estar na juventude e promessa ndo comprovada. Nenhuma destas
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consideragcfes pode ser determinada abstratamente. O gestor deve definir
as necessidades e prioridades (RESNIK, 1990, p. 114)

Cada organizacao desenvolve a politica de Recursos Humanos mais adequada a

sua filosofia e suas necessidades. A rigor, uma politica de Recursos Humanos deve

abranger o que a organizacdo pretende acerca dos seguintes aspectos principais:

1. Politica de Suprimentos de Recursos Humanos

2.

3.

a)

b)

c)

Onde recrutar, em que condi¢cdes e como recrutar 0s recursos humanos
necessarios a organizacao;

Critérios de selecdo de recursos humanos e padrdes de qualidade para
admissdo, quanto as aptiddes fisicas e intelectuais, experiéncia e
potencial de desenvolvimento, tendo-se em vista 0 universo de cargos
dentro da organizacéo;

Como integra 0s novos participantes no ambiente interno da organizacao,

com rapidez e eficacia.

Politicas de aplicacdo de Recursos Humanos

a)

b)

c)

Como determinar os requisitos béasicos da forca de trabalho para o
desempenho das tarefas e atribuicbes do universo de cargos da
organizacao;

Critérios de planejamento, alocagdo e movimentacao interna de recursos
humanos, considerando-se o posicionamento inicial e o plano de carreiras,
definindo as alternativas de oportunidades futuras possiveis dentro da
organizacao;

Critérios de avaliacdo da qualidade e da adequacdo dos recursos
humanos através da avaliacdo de desempenho.

Politicas de manutencao de Recursos Humanos

a)

b)

Critérios de remuneracdo direta dos participantes, tendo-se em vista a
avaliacdo do cargo e os salarios de mercado de trabalho, e posicdo da
organizacao frente a essas suas variaveis;

Critérios de remuneracao indireta dos participantes, tendo-se em vista 0s
programas de beneficios sociais mais adequados a diversidade de

necessidades existentes no universo de cargos da organizacdo, e
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considerando a posi¢do da organizacao frente as praticas do mercado de
trabalho;

c) Como manter uma forca de trabalho motivada, de moral elevado,
participativa e produtiva dentro de um clima organizacional adequado;

d) Critérios relativos as condiges fisicas ambientais de higiene e seguranca
gue envolvem o desempenho das tarefas e atribuicbes do universo de
cargos na organizacao;

e) Relacionamento de bom nivel com sindicatos e representacbes de
pessoal.

4. Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos

a) Critérios de diagndstico e programacado de preparacdo e reciclagem
constantes da forca de trabalho para o desempenho de suas tarefas e
atribuicées dentro da organizacao;

b) Critérios de desenvolvimento de recursos a médio e longo prazos, visando
a continua realizacdo do potencial humano em posicGes gradativamente
elevadas na organizacao e;

c) Criacao e desenvolvimento de condi¢cdes capazes de garantir a saude e
exceléncia organizacional, através da mudanca do comportamento dos
participantes.

5. Politicas de Monitoracdo de Recursos Humanos

a) Como manter um banco de dados capaz de fornecer as informacdes
necessarias para as analises quantitativa e qualitativa das forcas de
trabalho disponivel na organizacéo;

b) Critérios para auditoria permanente da aplicacdo e adequacdo das
politicas e dos procedimentos relacionados com o0s recursos humanos e a
organizacdo. (CHIAVENATO, 2002, p. 159).

As politicas de Recursos Humanos devem ser elaboradas de modo a
contribuir para o processo de gestdo em uma empresa. Os processos, quanto mais
faceis e menos burocraticos, inspiram gestores a trabalharem em parceria com esse
departamento. Gerenciar pessoas € tarefa dos lideres e gerentes de equipes, e as
melhores politicas de Recursos Humanos sao aquelas que permitem a combinacao
da experiéncia dos gestores com o conhecimento especifico de RH, buscando a

utilizacdo do maximo possivel do potencial dos colaboradores.
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2.2. Indicadores de desempenho

CHIAVENATO (2002) cita que “ a participagdo dos trabalhadores... requer
urgentemente um sistema de medic¢des e de indicadores que permitam negociacdes
francas e objetivas entre elas (as organizacbes) e seus funcionarios. O que se
percebe é a completa auséncia de indicadores (...) em muitas empresas ou a
utilizacdo desordenada de varios indicadores.

Os indicadores de desempenho sdo apreciagbes das atividades
desempenhadas pelos colaboradores, das metas e resultados a serem alcancados e
do seu potencial de desenvolvimento (CHIAVENATO, 1999).

Os indicadores de Recursos Humanos sao indicadores de desempenho, pois
sdo utilizados para medir os processos da area, que, de alguma forma, envolvem
toda a organizagdo. Por isso, indicadores de Recursos Humanos podem ser
elaborados pela area, no entanto devem ser acompanhados por toda a gestdo de
uma empresa.

Segundo (CARIDADE, 2006), os indicadores podem ser definidos como
dados ou informacgBes, preferencialmente numéricos, que representam um
determinado fenbmeno e que sao utilizados para medir um processo ou seus
resultados que podem ser obtidos durante a realizacdo de um processo / atividade
ou ao seu término.

A seguir, estdo relacionados os indicadores apresentados na pesquisa de
Benchmarking realizada com algumas empresas do Parana, e elaborada pela
parceria entre BACHMANN & ASSOCIADOS, ABRH-PR e ISAE/FGV. A pesquisa
acontece anualmente, desde 2008, e em 2010 foram 128 empresas, em 2011 160
empresas, em 2012 240 empresas e em 2013 contamos 176 empresas.

A ferramenta de gestdo Benchmarking é um recurso que permite comparacao
de cenérios e demonstracdo de melhores praticas existentes nas empresas. Pode
ser definido como “0 nome genérico dado aos processos de aprendizado que
buscam identificar, compreender e aproveitar os resultados e boas praticas das
organizagdes”. (BACHMANN et al, 2014).

Na pesquisa anual sdo levantados os resultados de indicadores de
desempenho em RH:

» Rotatividade;
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Absenteismo,

Absenteismo médico,

indice de retencéo 90 dias,

indice de horas extras pagas,

indice de treinamento,

Grau de terceirizacao,

Grau de escolaridade,

Participacao do salario variavel,

Taxa de frequéncia de acidentes com afastamento,
Equidade de género,

vV V.V V V V V V V VYV V

Percentual de mulheres.

Estes indicadores sdo segmentados nas areas da inddstria, comércio e servicos,
contemplando véarios segmentos do varejo, construcdo civil, papel e celulose,
metalurgia, agronegécios, saude, entre outros. A pesquisa € realizada com
empresas de Curitiba, regido metropolitana e propfe-se a atingir diversas cidades no
PR, de acordo com localizacdo das empresas participantes.

O desafio do crescimento sustentavel das organizacfes é resolver a equacao
gue combine os indicadores de lucros, sucesso e exceléncia com os indicadores que
tratem do bem estar das pessoas, ambiente de trabalho e satisfacdo. “O
Benchmarking traz uma fotografia nitida da realidade das empresas e da forma de
gerir pessoas para o alcance de seus resultados. E um estudo muito importante e
pioneiro entre as Associagdes Brasileiras de RH em nivel nacional”’. (CHEMIN, 2014)

O projeto do Benchmarking € estratégico e uma ferramenta poderosa de gestao.
“As pessoas sao o grande ativo das organizagdes. A edi¢ao deste ano contou com
176 empresas, em um universo de 200 mil funcionarios. Agora, compete as
organizagfes estudar os dados e torna-los uma ferramenta estratégica”. (LOPES,
2014)

Resultados Benchmarking 2013

O diretor da Bachmann & Associados, Dorian Bachmann, mostrou alguns dos

resultados do estudo. Abaixo, estdo relacionadas as principais conclusdes do
Benchmarking de 2013:
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> A Rotatividade média anual nas empresas da amostra foi de 40,4%. E o
indice mais baixo dos ultimos trés anos, revertendo a tendéncia observada
desde 2009. “Este resultado provavelmente decorre do desaquecimento no

mercado de trabalho pelo segundo ano consecutivo”, diz Bachmann.

» A Retencdo 90 dias média (82,7%) foi semelhante a dos anos anteriores. Os
destaques sdo para a Administracdo Publica pelo maior valor (94,6%) e o

Comeércio, com o menor valor (77,9%).

> A média de Absenteismo foi de 4,6%, enquanto 0 Absenteismo

Médico respondeu por 37% das auséncias.

» A prética da Hora Extra esta disseminada nas empresas, na média, 5,1% do
tempo trabalhado foram horas extras pagas. “Em algumas organizagdes, o
volume ¢é significativo, o que indica a necessidade de ac¢des corretivas”, diz

Bachmann.

» O tempo dispendido em Treinamento em 2012 correspondeu, em média,
a2,5%do tempo total trabalhado - aproximadamente 67 horas por
empregado no ano. “Este resultado, bastante positivo, foi fortemente
influenciado por alguns setores, como o de concessionarias de veiculos, que

fizeram um forte investimento em capacitagao”, avalia Bachmann.

» Embora 33 organizagbes (19,2% da amostra) ndo tenham reportado
acidentes com afastamento, a Taxa de Frequéncia de Acidentes com
Afastamento (TFCA) média da amostra foi de 10,22 acidentados por milhdo
de hora trabalhadas. “Esse valor, embora semelhante ao do ano anterior, &
muito elevado e aponta a necessidade de agdes preventivas mais fortes”,

conclui Bachmann.

Esse estudo esta disponivel para os empresarios que tem interesse em participar
do Benchmarking anual. As empresas ndo sao identificadas para as outras
participantes, mas acessam seus resultados em um ranking. As comparac¢des sao

realizadas conforme &rea de atuacdo. Os comentarios podem ser muito uteis para
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as empresas de todos os portes, pois permitem observar e copiar as melhores
praticas de mercado.

Indicadores que medem o desempenho operacional sdo também, chamados
de indicadores de eficiéncia, focando, predominantemente, o consumo de recursos
como tempo, pessoas, dinheiro, etc. Por outro lado, indicadores de eficicia focam
uma combinacdo complexa de atributos, objetivos e subjetivos, explicitos ou
implicitos, frutos da expectativa e da percepcao dos clientes (ASSIS, 2009, p. 85).

Os indicadores podem mensurar eficiéncia e eficacia de determinados
processos nas organizacoes, além da efetividade, produtividade e qualidade. Na

Figura 2 é possivel identificar os principais conceitos de “eficiéncia” e “eficacia”:

Eficiéncia Eficacia

e Refere-se aos meios, ao caminho e Refere-se aos fins, aos alvos, aos
utilizado, as etapas seguidas. objetivos pretendidos.

¢ Relaciona-se com métodos, processos, e Relacionada com resultados, com
rotinas de trabalho, normas de agéo, proposito e finalidades.
regulamentos. o Enfase nos objetivos, nos resultados.

e Enfase na burocracia. e Ligada a saida ou ao resultado do

¢ Ligada a um processamento do sistema. sistema.

e Executar bem as coisas. e Alcancar os resultados pretendidos.

e Melhor maneira de executar. e Busca do sucesso.

e Orientagéo internalizada para os e Orientacdo externalizada para os
recursos empresariais. objetivos empresariais.

e Visdo voltada para o método, para o e Visdo voltada para o resultado, para a
meio, para o curso de agao. consequéncia, para o fim.

o Refere-se como fazer as coisas. e Refere-se ao porque das coisas.

FIGURA 2. EFICIENCIA E EFICACIA.
FONTE: ASSIS, 2009, pg. 85.

Gomes (2002, citado por BACHMANN et al, 2014) cita alguns exemplos de
indicadores para medicbes em RH, entre os quais:
e Numeros de horas de RH por atividade/processo;
e Numero de horas de assessoria por departamento;
e Numero de horas por projeto de RH;

e Servicos de terceiros por atividades de RH;
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e Numero de horas de treinamento por departamento;

e Percentual de empregados treinados por departamento;
e Percentual de solicitacdo atendida;

e NuUmero de cargos por departamento;

e Tempo médio de execucdo de um projeto;

¢ Numero médio de candidatos selecionados.

Cada indicador, segundo Gomes (2002, citado por BACHMANN et al, 2014),
deve ser avaliado considerando-se aspectos como “importancia” para a organizagao,
valor estratégico, impacto (envolve ou relaciona-se com todos os envolvidos),
administracdo (nivel de controle das varidveis que afetam os resultados do
indicador), motivacdo (ha motivacao para melhorar resultados?), tecnicamente viavel
(se faz sentido desenvolver tal medicdo) e econdmico (se a relagdo custo beneficio é
favoréavel).

O uso de informacdes relacionadas as pessoas esta crescendo, e 0s gestores
de RH mostram-se mais interessados em contar com parametros objetivos que |Ihes
permitam avaliar a eficacia de suas acfes e melhorar o dialogo com as outras areas
da organizagcdo. Mesmo assim, a dificuldade de conseguir as informacdes em muitas
empresas — ou porque a entrega néo é considerada prioridade, ou por simplesmente
nao contarem com as informacdes necessarias — ainda € grande. (BACHMANN,
2012).

2.3. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é uma abordagem voltada para a administracédo
estratégica, desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton em meados em 1990.
Reconhecendo algumas fraquezas e incertezas da abordagem prévia da
administracdo, o Balanced Scorecard prové uma prescricdo clara sobre o que as
organizacdes deveriam medir para equilibrar a perspectiva financeira.

A abordagem do Balanced Scorecard preservou as mensuragdes do
desempenho financeiro, mas as completou com a mensuracéo de outros vetores de
desempenho que conduziriam por trajetérias estratégicas mais adequadas, isso faz
com gque todos os objetivos e indicadores — financeiros e nao financeiros — estejam

alinhados com a visdo estratégica organizacional.
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7

Sua estrutura é formada por quatro perspectivas: Financeira, Cliente,
Processos Internos, e Aprendizado e Crescimento. A metodologia sugere que a
organizacao seja vista a partir dessas perspectivas e, para desenvolver medidas,
colete dados e os analise sobre o foco de cada uma dessas perspectivas:

O Mapa Estratégico descreve o processo de transformacdo de ativos
intangiveis (aprendizado e crescimento, e processos internos) em resultados
tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros, conforme

abaixo:

e Perspectiva Financeira — Retorno sobre o capital empregado — O valor dessa
medida pode ser a repeticdo e a ampliacdo das vendas aos clientes;

e Perspectiva do Cliente — Pontualidade da entrega / Lealdade do cliente — Em
razdo do alto grau de lealdade que esses clientes passam a adquirir;

e Perspectiva dos Processos Internos — Qualificacdo dos processos / Ciclo dos
processos — face a pontualidade da entrega, pela melhoria dos processos
internos;

e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento — Capacidade do Funcionario —

Oriunda do treinamento dos funcionarios.

Ao estabelecer seus objetivos estratégicos com suas respectivas metas, a
organizacao deve evidenciar, na sua matriz de indicadores, como serdo alcancados
0Ss objetivos pretendidos e quais serdo as a¢des a serem implementadas. Durante a
implementacdo das acdes associadas a cada meta, sera feito um monitoramento,
utilizando-se indicadores, de forma a possibilitar uma analise sobre seu
desdobramento que permita a tomada de agdes corretivas ou mesmo uma revisao
das proprias (KAPLAN et al, 2000, p. 247).

Na Figura 3 é possivel identificar exemplos de indicadores em cada aspecto do

mapa estratégico:
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RENTABILIDADE
Ex: ROCE (Retorno sobre o capital empregado)

se/ entao

Lealdade dos clientes/ Pontualidade de entrega

-

ViZ e ATIC) E)e e A
WERCADOLOGIC A Ex: Taxa de pontualidade

se/ entao

Qualidade do Processo/ Ciclos dos Processos

Ex: Tempo de parada de setup

se/ entdo
Capacidade dos funcionarios

IDIZADOENCHKIESEVIENIND

Ex: % de equipes treinadas

FIGURA 3. INDICADORES NO BALANCED SCORECARD.
FONTE: KAPLAN, 2000, p.247.

Para que a estratégia se torne de fato significativa para os empregados, as
metas e objetivos pessoais devem ser alinhados com 0s objetivos organizacionais.
O balanced scorecard proporciona aos individuos ampla compreensao da estratégia
da empresa e da unidade de negocio, explicando onde cada um se encaixa nos
mapas estratégicos da organizacdo e como podem contribuir para os objetivos
estratégicos. As metas individuais definidas no referencial do balanced scorecard

devem ser transfuncionais, de longo prazo e estratégicos (KAPLAN, 2000, p. 247).

Quando as pessoas sdo capazes de construir seus proprios balanced
scorecard, é produzido o mecanismo mais claro para o alinhamento dos objetivos

pessoais com 0s objetivos das unidades de negocio e da corporacao.

As empresas dispdem de varias maneiras para interligar o comportamento
local dos individuos aos objetivos de alto nivel da unidade de negocio e da
corporacdo. As organizacdes homogéneas, cujos produtos sdo de mensuragao
relativamente facil, como uma unidade de vendas, podem concentrar-se em poucos
indicadores, sobretudo de resultados, nas perspectivas financeiras e dos clientes.
Com apenas alguns indicadores, os executivos pedem aos empregados e as
equipes que improvisem e inovem na busca de novas maneiras de atingir os

resultados organizacionais almejados.

Sintomas de colaboradores em desacordo com a estratégia organizacional
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Conforme RESNIK (1990, p. 111) os sintomas de um grupo de funcionarios

fracos e mal administrados sao rapidamente percebidos. A responsabilidade de um

gestor ndo termina com a contratacdo de boas pessoas. O gestor deve, também:

e Identificar os objetivos concretos da empresa, que devem ser alcancados

pelos empregados;

¢ Delegar eficientemente

e Motivar os funcionarios para que identifiguem seu trabalho com os objetivos

da empresa

1. Da perspectiva do proprietario gerente

a.

> @ -

As atribuicbes sdo executadas sem entusiasmo e raramente sao
concluidas da forma satisfatéria da primeira vez - foge-se a
responsabilidade

O trabalho e descuidado

Problemas ébvios sao ignorados ou ndo reconhecidos

Ha falta de cooperacdo entre os empregados; apenas 0 minimo e
realizado.

Ha uma falta patente de orgulho, disposicao e prazer pelo trabalho.

S&o comuns a desonestidade e a sabotagem dos objetivos da companhia
O servico e fraco; os clientes e produtos séo tratados com desrespeito

Os atrasos e as auséncias parecem incontrolaveis, a rotatividade entre os
melhores empregados e alta e o quadro de funcionarios esta repleto de

oportunidades

2. Da perspectiva dos empregados

a.
b.

C.

Os salérios e incentivos sdo baixos;

O ambiente de trabalho e desagradavel;

A administragdo nunca da ouvidos

(i) O chefe tem pouco contato com o0s empregados e parece ficar
indiferente ou desprezar ideias ou problemas de trabalho destes
altimos

(i) Os funcionarios ndo sdo consultados sobre a politica da companhia

nem sobre as atribui¢cdes de trabalho
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d. O chefe nédo parece saber o que esperar dos empregados; portanto, eles
nunca fazem a coisa direito, independente das circunstancias.
e Ha falta de orgulho pela empresa, os empregados ndo se identificam com os

objetivos da companhia; perseguem seus proprios interesses de curto prazo.
2.4. Estratégia com base nos conceitos do Balanced Scorecard

Para que os indicadores possam ser bem elaborados, e para que 0s numeros
facam sentido para os gestores, RH e para os colaboradores, é importante que a
estratégia seja entendida e divulgada amplamente na organizacdo. Os conceitos e
principios do Balanced Scorecard podem ser utilizados na comunicagao interna da

estratégia, mesmo que a organizacao nao aplique a filosofia do BSC.

Para o BSC, uma estratégia é um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos.
Portanto o sistema de medicdo deve explicitar as relacdes entre 0s objetivos (e
consequentemente entre as medidas) das varias perspectivas, para que possam ser
validadas e gerenciadas (KAPLAN et al, 1997, p. 30, 155).

A medicao de desempenho organizacional pode ser definida como o processo de
guantificar as acdes que levam a atingir os objetivos estratégicos da organizacao
(NEELY et al, 1995). Tal processo, ao atingir certa maturidade e grau de
estruturagcdo, caracteriza um sistema de medicdo de desempenho, conhecido na

literatura como Performance Monitoring System (PMS).

Os indicadores podem representar o suporte a gestdo da empresa no sentido de
medir 0 acontecimento da estratégia na organizacao. Para que o processo aconteca
adequadamente, todos o0s niveis devem estar alinhados, iniciando entre
presidéncia/alta direcdo e dire¢do, e desdobrando-se para os demais niveis. A
comunicacdo deve ser adaptada a cada nivel, para que todos possam ter o devido

entendimento de seu papel na execucao da estratégia.

Para esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia devem ser inicialmente
estabelecidas metas financeiras e de cliente. Na perspectiva de cliente,
deve ficar definido em quais segmentos de mercado a organizacdo estara
competindo. Posteriormente, devem ser identificados o0s objetivos e
medidas para 0s processos internos. Devem ser destacados 0s processos
mais criticos para obtencdo de um desempenho superior para clientes e
acionistas, o que pode exigir processos totalmente novos. O elo final séo as
metas de aprendizado e crescimento, que representam os investimentos em
pessoas, tecnologia, sistemas de informacdo e procedimentos
organizacionais. Para comunicar e associar objetivos e medidas
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estratégicas, 0s objetivos e indicadores estratégicos devem ser amplamente
divulgados na organizacdo. Deve-se incentivar o alinhamento das metas
operacionais com as metas estratégicas e obter o compromisso das
unidades de negdcio com a estratégia corporativa. Em alguns casos, as
medidas estratégicas sdo decompostas em medidas operacionais. Para
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, os executivos
devem estabelecer metas desafiadoras de médio e longo prazo para os
objetivos financeiros, que exijam mudanca significativa no desempenho
organizacional. Para alcancar os objetivos financeiros, metas de superacéo
devem ser estabelecidas para os objetivos de clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Em seguida, devem-se alinhar as iniciativas
estratégicas (KAPLAN et al, 1997, p. 11-15).

E importante selecionar bons indicadores para o desenvolvimento da estratégia.
Entretanto, existe uma grande dificuldade para os responsaveis pelas estratégias
definirem os indicadores de desempenho, de tal forma que geralmente é dificil obter
consenso na selecédo dos indicadores que serdo utilizados para orientar e monitorar
a estratégia (KAPLAN et al, 2000, p. 243-244).

A definicdo dos indicadores que contribuam para a traducéo efetiva da estratégia
deve ser realizada pela gestdo da empresa, em parceria com Recursos Humanos, e
em seguida amplamente divulgados aos diversos niveis da empresa. Todos devem
compreender com clareza os indicadores definidos, para que as decisdes sejam
afetadas de maneira adequada. Procura-se assegurar a correta compreensao e
utilizacao dos indicadores por meio de formalizacdo, documentacéo e divulgacéo do

conjunto de indicadores selecionados.

Existem cinco principios que podem contribuir no processo estratégico de uma
organizacao (KAPLAN, et al, 2000, p. 54

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais

O Balanced Scorecard fornece um referencial para descrever e comunicar a
estratégia de maneira coerente e imaginosa. Nao existe a possibilidade de implantar
a estratégia sem descrevé-la. Ao contrario do que ocorre na area financeira, onde
referenciais padronizados, como o livro razdo, a demonstracdo do resultado e o
balanco patrimonial, documentam o plano e o desempenho financeiro, a descrigao
da estratégia ndo se baseia em referenciais de ampla aceitagdo. Ha tantas maneiras
diferentes de descrever a estratégia quanto o numero de teéricos e de metodologias

sobre estratégia.
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2. Alinhar a organizacdo a estratégia

A sinergia € a meta mais abrangente do projeto organizacional. As organizacdes
focadas na estratégia rompem a barreira de especialidades funcionais. Os
executivos substituem as estruturas dos relatorios formais por temas e prioridades
estratégicos que possibilitem a difusdo de uma mensagem consistente e adocao de
um conjunto de prioridades coerentes em todas as diferentes unidades

organizacionais dispersas.

Transformar a estratégia em tarefa de todos

As organizacbes focalizadas na estratégia exigem que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir
para o éxito da estratégia. Isso no é direcéo de cima para baixo. E comunicacéo de
cima para baixo. Os executivos usam o Balanced Scorecard como ferramenta nos
processos de comunicar a estratégia e educar a organizacdo. As empresas Sao
capazes de educar seus empregados sobre conceitos de negécios
surpreendentemente sofisticados. A estratégia pode se transformar em tarefa
cotidiana de todos, pois todos a compreendem e estdo motivados para executa-la.

Converter a estratégia em processo continuo

Para a maioria das organizacfes, 0 processo gerencial se desenvolve em torno
do orcamento e do plano operacional. A reunido gerencial mensal se concentra na
revisdo do desempenho em comparacdo com as previsdes, na andlise das variacées
do real em relagéo ao orcado e no desenvolvimento de planos de acdes para cuidar
das discrepancias. Nao ha nada de errado nessa abordagem em si. A gestao tatica
€ imprescindivel. Mas na maioria das organizacdes tudo se resume a isso.
Pesquisas indicam que 85% das equipes gerenciais passam menos de uma hora por
més discutindo estratégia. Nao admira que as estratégias ndo sejam implementadas
guando as discussfes sobre estratégia nem mesmo constam dos programas e
agendas executivas. As organizacOes focalizadas na estratégia adotam uma

abordagem diferente.

Mobilizar a mudanca por meio da lideranca
Os primeiros quatro principios se concentram nas ferramentas, no referencial e
nos processos de respaldo do Balanced Scorecard. Vale enfatizar que os processos

e ferramentas sdo insuficientes para criar a organizacdo focalizada na estratégia. A
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condicdo isolada mais importante para 0 sucesso e 0 senso de prioridade e o
envolvimento da equipe executiva. A estratégia exige mudancas em praticamente
todos os niveis da organizacdo. A estratégia demanda trabalho em equipe para
coordenacao das mudancas. E a implementacéo da estratégia requer atencao e foco
continuos nas iniciativas e execucdo das mudancas em constante cotejo com 0s
resultados almejados. Se as pessoas no topo néo atuarem como lideres vibrantes do
processo, as mudancas ndo ocorreram e a estratégia ndo sera implementada,
perdendo-se a oportunidade de desempenho extraordinario. E esses mesmos
lideres devem direcionar suas equipes para o atingimento de metas estabelecidas
de acordo com a estratégia da organizagao.

No dicionario é possivel encontrar o significado de meta: uma meta € um objetivo
almejado que pode ser mensurado e claramente definido. Pode também ser definido
com um objetivo que se deve alcancar, durante um determinado periodo de tempo.
Naturalmente, o estabelecimento de estratégia em uma organizacdo leva ao
estabelecimento de metas para o cumprimento da estratégia.

De acordo com Carla Tieppo, professora da Santa Casa de S&o Paulo, a
definicAo de metas esta intimamente ligada a motivacdo da equipe. Para que um
lider possa estipular metas em uma equipe, € essencial que o lider conheca cada
integrante da equipe e entender como cada um deles respondera as metas.
Geralmente, as equipes sdo heterogéneas, e o lider deve ser capaz de identificar as
particularidades em cada perfil de sua equipe. Se o lider pretende que as metas
sejam coletivas, € essencial permitir que essas metas sejam cumpridas de forma
coletiva. Cada qual com sua especialidade podem contribuir para o atingimento da
meta coletiva, e o lider pode ter a visdo do que a equipe consegue cumprir.

Caso sejam estipuladas metas individuais para avaliacdo de produtividade
individual, também é extremamente importante conhecer o perfil de cada integrante
da equipe, pois isso possibilita 0 estabelecimento de metas factiveis para cada um,
de acordo com conhecimentos, habilidades e atitudes. Um direcionamento ruim de
metas individuais em uma equipe pode gerar stress e 0 stress em uma equipe gera
brigas, desavencas, conflitos, inveja daqueles colegas que conseguiram cumprir as
metas e também altera a fisiologia do individuo, podendo aumentar os indices de

absenteismo em virtude de doencas.
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Conforme Watson (2003), Sistema de Gestao Estratégica consiste no mecanismo
para definir e desdobrar politicas, organizado em quatro etapas, com o objetivo de

executar o programa dos gestores para melhoria do negdcio. As quatro etapas sao:

i) definicdo das politicas (ou estabelecimento de projetos estratégicos);

i) desdobramento (ou propagacao desses projetos ao longo da organizacéo para
engajar os recursos do nivel operacional da gestéo);

iii) implementacdo (ou integracdo dos resultados de mudanca no sistema de
gerenciamento diario);

iv) revisdo (monitoramento e avaliagao dos resultados obtidos nesse processo).

A partir do estabelecimento e divulgacdo de metas, o lider de uma equipe podera
utilizar indicadores de performance para avaliar o cumprimento da estratégia da

organizacao, desdobrada em seu nivel e no nivel de sua equipe.

2.5. O carater multivariado do salario

“As pessoas em uma organizagdo devem ser consideradas parceiras do
negdcio. Nesse sentido, elas se tornam capazes de conduzir a organizagao
a exceléncia e ao sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem
investimentos na organiza¢cdo — como esfor¢o, dedicacdo, responsabilidade,
comprometimento. As pessoas comprometidas trabalham no intuito de
atingirem as metas que lhes s@o propostas, estas que geralmente sao
definidas por membros da organizacado” (CHIAVENATO, 2002).

Compensacado é a area que lida com a recompensa que o individuo recebe
como retorno pela execucdo de tarefas organizacionais. Cada empregado
transaciona com seu trabalho para obter recompensas financeiras e néo financeiras.
A compensacédo financeira pode ser direta ou indireta. (CHIAVENATO, 2000, p.
371).

A compensacao financeira direta consiste no pagamento que cada
empregado recebe na forma de salarios, bénus, prémios e comissdes. O salario
representa o elemento mais importante. Salario é a retribuicAo em dinheiro ou
equivalente paga pelo empregador ao empregado em funcdo do cargo que este
exerce e dos servigos que presta durante determinado periodo de tempo. O salério

pode ser direto ou indireto. O salario direto é aquele percebido como
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contraprestacdo do servico do cargo ocupado. No caso dos empregados horistas,
corresponde ao salario equivalente ao numero de horas efetivamente trabalhadas no
més (excluindo-se descanso semanal remunerado). No caso dos mensalistas,

corresponde ao salario mensal percebido.

A compensacao financeira indireta e o salario indireto decorrente de clausulas
da convencdo coletiva de trabalho e do plano de beneficios e servigcos sociais
oferecidos pela organizagdo. O salario indireto inclui: férias, gratificagcfes, gorjetas,
adicionais (de periculosidade, de insalubridade, adicional noturno, adicional de
tempo de servigo, entre outros), participacdo dos resultados, horas extraordinarias,
bem como o correspondente monetario do servico e beneficios sociais oferecidos
pela organizagcdo (como alimentacdo subsidiada, transporte subsidiado, seguro de
vida em grupo, etc.). A soma do salario direto e indireto constitui a remuneragao.
Assim, a remuneracdo abrange todas as parcelas do salario direto, como todas as
decorréncias do salario indireto. Em outros termos, a remuneracdo constitui tudo
qguanto o empregado aufere direta ou indiretamente como consequéncia do trabalho
que ele desenvolve em uma organizacao. Assim a remuneracao e género e o salario

espécie.

Felizmente, os salarios bases ndo sdo a unica forma de remuneracdo. Se um
desempenho realmente excelente tiver produzido lucros extras, essa receita extra
pode ser rateada. Dividir o resultado de um aumento de produtividade proporciona
recompensa concreta pela qualidade de um trabalho e também fornece incentivo
para que todos os empregados atinjam desempenhos acima do padrdo (RESNIK,
1990, p. 130).

2.6. Sistemade Informacdes de Recursos Humanos

“O banco de dados em Recursos Humanos é um sistema de
armazenamento e acumulacdo de dados devidamente codificados e
disponiveis para o processamento e obtencdo de informacdes. Na
realidade, banco de dados €& um conjunto de arquivos relacionados
logicamente, organizados de forma a facilitar o acesso aos dados e eliminar
a redundancia. A eficiéncia da informag&o é maior com o auxilio de bancos
de dados e permite redugdo da memoéria para arquivos, porque os dados
logicamente interligados permitem atualizacdo e processamento integrados
e simultaneos. Isto reduz inconsisténcias e erros ocorridos em razdo de
arquivos duplicados. E comum existir varios bancos de dados relacionados
logicamente entre si por meio de um software (programa) que executa
fungbes de criar e atualizar arquivos, recuperar dados e gerar relatorios”.
(CHIAVENATO, 2002, p. 569).
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Muitas organizacdes fazem, periodicamente, cadastramentos profissionais
para atualizacdo dos dados pessoais de seus funcionarios, em relacdo a cursos
externos, eventos sociais, etc.

Na Figura 4 pode-se observar exemplos de classes de cadastros em um
Sistema de RH:

Banco de dados

Cadastro de pessoas

Cadastro de secdes

Cadastro de cargos

Cadastro de remuneracao

Cadastro de médico

FIGURA 4. BANCO DE DADOS.
FONTE: CHIAVENATO, 2002, p. 575.

“Sistema de informacdo” € um conjunto de elementos interdependentes
(subsistemas), logicamente associados, para que de sua interacdo sejam geradas
informacdes necesséarias a tomada de decisbes. Como o RH €& uma
responsabilidade de linha e uma funcédo de staff, o érgdo de RH deve municiar e
abastecer os 6rgaos de linha das informacdes relevantes sobre o pessoal lotado em
cada um dos 6rgdos para que 0s respectivos gerentes possam administrar seus
subordinados (CHIAVENATO, 2002, p. 575).

O ponto de partida para um sistema de informacdes de RH é o banco de
dados. O objetivo final de um sistema de informacdes € abastecer as geréncias de
informacgdes sobre seu pessoal. Um sistema de informacgdes €, por definicdo, um
sistema por meio do qual os dados séo obtidos, processados e transformados em
informacdes, de forma esquematizada e ordenada, para servirem de subsidios ao
processo de tomada de decisbes. O sistema de informacdes recebe entradas
(inputs) que sao processadas e transformadas em saidas (outputs) sob a forma de
relatorios, documentos, indices, listagens, medidas estatisticas de posicdo ou de

tendéncia, etc. Enquanto os dados envolvem detalhes e ndo permitem significado
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mais amplo, a informacédo obtida pelo tratamento, processamento e combinacao de

dados comporta significacdo mais ampla e definida. A informacdo reduz as

condicbes de incerteza. Um sistema de informacdes requer alguma forma de

processamento de dados com meio de suprimento e abastecimento.

“Existe uma importante diferenca entre dados e informacao: dados
sdo nimeros ou um conjunto de caracteres que ndo expressam exatamente
uma informacgdo. Por exemplo, se eu disser que em uma determinada
empresa, no ano de 2010, ocorreram 50 reclamactes de clientes e que
esse numero, em 2011, subiu para 500 reclamacdes, nao temos como dizer
se 2011 foi melhor ou pior que 2010, afinal, ndo temos outro dado relevante,
gue é a quantidade de clientes em cada ano. Se em 2010 essa empresa
tinha cinquenta clientes e em 2011, cinco mil clientes, embora o niumero
absoluto em 2011 seja maior, 0 primeiro ano foi muito mais critico em
relacdo ao segundo. Quanto mais completas forem as contextualizacdes e a
leitura do cenario, melhor sera a qualidade da informagéo.” (LEME, 2014, p.
3).

A montagem de um sistema de informacdo de Recursos Humanos requer

analise e avaliacdo da organizacdo ou de seus subsistemas e das suas respectivas

necessidades de informacdo. Um sistema de informacao deve identificar e envolver

toda a rede de fluxos de informacdo para ser projetado do grupo de decisdes. a

énfase deve ser colocada na necessidade de informacfes e ndo no uso da

informacéo, como convencionalmente se faz no fundo, o sistema de informacdes é a

base do processo decisoério da organizacao (CHIAVENATO, 2002, p. 569).
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FIGURA 5. SISTEMA DE INFORMAGOES DE RH.
FONTE: CHIAVENATO, 2002, p. 569
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2. MATERIAIS E METODOS

O método para obtencéo de informagdes confiaveis na elaboracdo de indicadores
de Recursos Humanos deve envolver principalmente um Sistema de Informacdes ou
ERP. Informacdes relacionadas as horas trabalhadas, horas extras, faltas e atrasos
devem ser obtidas de sistema de marcacdo de ponto. Esse sistema pode ser tanto
eletrdnico, como manual (essa segunda modalidade apenas para empresas com até
dez colaboradores, conforme legislagéo trabalhista vigente). O ponto eletrénico
envolve o registro da jornada de trabalho via marcacéo digital (biometria). As
informacGes relacionadas ao cadastro de colaboradores podem ser obtidas
geralmente via sistema de folha de pagamento. Até empresas de pequeno porte
devem possuir algum tipo de sistema de folha de pagamento, seja esse interno ou
terceirizado, pois existem obrigagcdes mensais que devem ser realizadas de forma
informatizada para o Ministério do Trabalho, portanto, pelo menos dados basicos de

colaboradores podem ser conseguidos em empresas de pequeno a grande porte.

Essas informacdes geralmente sdo obtidas por profissionais da area de Recursos
Humanos ou pela area de Contabilidade, dependendo da configuracdo da empresa.
O importante é que os dados sejam confiaveis, e que os cadastros sejam realizados
de forma correta (home, data de nascimento, género, escolaridade, data de
admissao e salario sdo algumas informacdes que geram dados para indicadores de

Perfil de Colaboradores e Quadro de Colaboradores).

Para elaboracdo de indicadores nas organizacdes em geral, deve-se buscar
literatura pertinente. A pesquisa bibliografica pode contribuir para a identificacdo de
métricas em determinados ramos de empresas. A empresa deve identificar suas
metas conforme historico ou objetivo estratégico, e também pode utilizar a literatura
como base para desenvolvimento das formas de calculo e métricas utilizadas no

mercado de trabalho.

O presente trabalho foi realizado com base em um estudo bibliografico. O
conceito dos indicadores pode ser adotado nas organizacdes com base em pesquisa
bibliografica: existem diferentes formulas de calculos para indicadores similares,

como por exemplo:

e Treinamento pode ser medido conforme opg¢des abaixo:
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a) horas de treinamento por colaborador (horas de treinamento total dividido por
quantidade de colaboradores);

b) indice de treinamento (tempo investido em treinamento dividido por tempo
trabalhado).

A propria gestdo da empresa devera definir qual a metodologia de calculo mais
adequada, e tal informacdo pode ser obtida por meio de estudo bibliografico. A
forma de apresentacéo dos indicadores também pode ser observada em literatura. O
Balanced Scorecard, por exemplo, revela a importancia da divulgacdo de
indicadores, e essa pode ser uma metodologia inspiradora em algumas

organizacoes.

3.1. Pesquisa descritiva

A pesquisa descritiva tem por objetivo descrever as caracteristicas de uma
populacdo, de um fendbmeno ou de uma experiéncia. Esse tipo de pesquisa
estabelece relacdo entre as variaveis no objeto de estudo analisado. Variaveis
relacionadas a classificacdo, medida e/ou quantidade que podem se alterar

mediante o processo realizado.

Quando comparada a pesquisa exploratéria, a Unica diferenca que podemos
detectar é que 0 assunto ja é conhecido e a contribuicdo € tdo somente proporcionar

uma nova visao sobre esta realidade ja existente.

Na pesquisa descritiva realiza-se o estudo, a andlise, o registro e a
interpretacdo dos fatos do mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador. Séao
exemplos de pesquisa descritiva as pesquisas mercadoldgicas e de opinido, estudos

de caso, analise documental, segundo Trivinos (citado por GERHARDT et al, 2009).

A finalidade é observar, registrar e analisar os fendbmenos ou sistemas

técnicos, sem, contudo, entrar no mérito dos conteudos.

Nesse tipo de pesquisa ndo ha interferéncia do pesquisador, que devera
apenas descobrir a frequéncia com que o fendbmeno acontece ou como se estrutura

e funciona um sistema, método, processo ou realidade operacional.
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O processo descritivo visa a identificacdo, registro e analise das
caracteristicas, fatores ou variaveis que se relacionam com o fenémeno ou
processo. Esse tipo de pesquisa pode ser entendido como um estudo de caso onde,
apos a coleta de dados, € realizada uma andlise das relacdes entre as variaveis
para uma posterior determinagéo dos efeitos resultantes em uma empresa, sistema

de produgé&o ou produto.

3.2. Pesquisa bibliogréafica

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de materiais publicadas em
livros, artigos, dissertacdes e teses. Ela pode ser realizada independentemente ou
pode constituir parte de uma pesquisa descritiva ou experimental. (CERVO et al,
2007, p. 61) afirma que a pesquisa bibliografica “constitui o procedimento basico
para os estudos monograficos, pelos quais se busca o dominio do estado da arte

sobre determinado tema.”.

A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador
conhecer 0 que ja se estudou sobre o assunto. Existem porém pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica,
procurando referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher
informacdes ou conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual
se procura a resposta (FONSECA citado por GERHARDT et al, 2009).
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3. DESENVOLVIMENTO

Observa-se que pessoas e empresas estdo empenhadas em um processo de
atrair uns aos outros. O processo de atracdo pode ser um tanto complexo para as
organizacdes, considerando fatores como grau de especializacdo, requisitos
técnicos e comportamentais, e tempo de experiéncia, para determinadas posic¢des.

Da mesma forma que os individuos selecionam as organizacdes em que
querem trabalhar, as empresas buscam atrair os individuos certos para comporem
seu quadro de colaboradores. Esse processo € denominado Recrutamento e
Selecdo na maior parte das empresas.

Recrutamento, de forma geral, baseia-se em um conjunto de técnicas,
executadas por profissionais que devem conhecer a fundo essas técnicas, para
identificar caracteristicas no perfil de candidatos que estejam compativeis com os
valores da empresa, e de acordo com as necessidades da posicéo a ser preenchida.

O processo de Recrutamento & Selecdo gera indicadores importantes,
relacionados a percepcdo que a area de Recursos Humanos e o gestor da vaga
possuem em relacdo ao perfil de candidatos e colaboradores recém admitidos.

A abertura de uma posicdo em uma empresa € realizada a partir das
necessidades presentes e futuras de recursos humanos na organizacdo. Essa
necessidade é definida com base no planejamento estratégico e no negocio da
empresa. O recrutador deve estar alinhado com o gestor no momento da defini¢cao
dos requisitos para a posicao que sera aberta. Esse alinhamento permite a busca de
candidatos mais préximos ao perfil desejado, e a possibilidade da contratacdo ser
assertiva serd maior.

Quando existe uma boa nocdo da necessidade de servigo, os resultados que
esta procurando e de quais sédo as qualificacdes relevantes, existe um aumento da
possibilidade de contratar a pessoa certa. A meta deve ser contratar empregados
gue serdo produtivos quando e onde for importante. Isto significa que € necessario
primeiro identificar as necessidades de servi¢o da organizacdo. SO entéo faz sentido
procurar candidatos e entrevistar 0s mais promissores. Em geral, € uma boa ideia
contratar formalmente um empregado somente depois de um periodo adequado de

experiéncia.
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A principal tarefa é identificar os pontos fortes do candidato, e determinar se
eles sdo os mesmos ou semelhantes aqueles necessarios para o cargo. A pergunta
chave e saber se ha uma proximidade de posi¢cdes entre 0 que a empresa precisa
gue seja feito e o que o candidato aparentemente faz bem.

Ao examinar a experiéncia do candidato, e importante saber ndo apenas o
que 0s servicos anteriores exigiam dele e o que o candidato alcangou, mas também
se aquela experiéncia em particular e realmente relevante para o posto para o qual o
candidato esta sendo entrevistado. O foco e o proximo emprego do candidato, ndo o
anterior.

A vivacidade de uma entrevista estd nos detalhes, ndo nas generalizacfes
frequentemente estereotipadas do candidato. As boas perguntas comegam: “Fale-
me sobre iss0”, ou “0 que aconteceria se...” ou “dé-me alguns exemplos disso”. De
forma similar, “o que vocé faria se...” e “nesta situag&o, quais seriam seus primeiros
passos...”.

O proprio processo de Recrutamento & Selecdo pode promover reflexdes
internas para a organizacao, a partir de indicadores. O tempo de fechamento de uma
vaga indica se aquele tipo de profissional pode ser encontrado com facilidade no
mercado de trabalho, ou se os requisitos solicitados pela empresa sdo adequados
para determinado tipo de posicdo, ou se o salario e beneficios estdo compativeis
com aquele cargo. Dependendo das respostas vindas dos candidatos, a empresa
pode reconsiderar a proposta inicial, e reavaliar as condi¢cdes oferecidas
inicialmente.

Apbs a admissao, pode-se observar outro indicador interessante, que é a taxa
de retencdo 90 dias, ou o numero de desligamentos acontecidos no més
(colaboradores que se desligaram ainda no periodo de experiéncia) dividido pelo
numero de contratacdes do mesmo periodo, resultando no percentual de
colaboradores que permanecem na organizacdo apos o periodo de experiéncia. O
objetivo desse indicador € medir a adaptacdo dos colaboradores na empresa, e
valores muito baixos podem indicar problemas no recrutamento ou no clima
organizacional. Valores maiores indicam resultados melhores, pois podem
demonstrar um bom processo de selecdo (o recrutador e gestor conseguem
perceber no candidato caracteristicas compativeis com a cultura organizacional) e
boa integragdo dos novos colaboradores com as praticas da empresa, equipes e

condicoes.
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Frequentemente, um procedimento eficaz e justo & aceitar novos funcionérios
para um periodo de experiéncia, antes de contrata-los. Se os seus padrdes nao
forem satisfeitos, uma demissdo, nessas circunstancias, embora dificil, € muito
menos prejudicial tanto para a empresa quanto para o colaborador, pois ambas as

partes tiveram a oportunidade de avaliar o trabalho.

O periodo de experiéncia adequado deve ser de trés meses, noventa dias, de
acordo com a legislagdo em vigor. Usualmente as empresas utilizam dois periodos
de quarenta e cinco dias como experiéncia. Mas esse periodo de tempo deve ser
especificado de forma precisa com antecedéncia. O candidato, entdo, compreende
gue esta sendo oferecida uma oportunidade de conseguir o emprego, ndo um direito

garantido. O desempenho do candidato determinara o resultado.
Para ser eficaz e justo, este procedimento requer duas coisas:

1. A empresa deve especificar com muito cuidado que tipo de desempenho

exatamente ganhara a posi¢ao;

2. O gestor deve proporcionar ao candidato um feedback util varias vezes antes do
periodo de experiéncia terminar. Idealmente as informacfes colhidas durante o
periodo de experiéncia serdo suficientemente pertinentes para deixar claro se o

candidato deve ou nao ser efetivado.

Para o indicador relacionado a retencéo, ainda, € relevante ressaltar que um
mesmo resultado de retencdo pode ter impacto diferente na organizacdo. O célculo
deve ser feito em separado para grupos de pessoas chave (aqueles que
representam conhecimento relevante ou vantagem estratégica) dos demais.

Para os empresarios, € importante que se conheca qual é a real importancia
da utilizacdo de indicadores de Recursos Humanos. Esses resultados podem, de
fato, auxiliar na melhoria de resultados organizacionais, em especial de resultados
financeiros. Uma contratacdo mal sucedida traz custos para a empresa e mexe com
o clima organizacional. E essa € uma responsabilidade que deve ser compartilhada
entre Recursos Humanos, ou recrutador, e Gestor, por isso a importancia do

alinhamento prévio.
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A partir da entrada de colaboradores nas empresas, efetivagdo apds o
periodo de experiéncia, as possibilidades de medi¢cdo de desempenho aumentam
significativamente.

Para que esses numeros possam ser calculados, é extremamente necessario
que os dados sejam obtidos através de fontes de dados confiaveis, e essa é uma
atividade tao importante quanto o fluxo de informacdes entre os diversos
departamentos de uma organizacao, quando o assunto séo indicadores. Mesmo que
a empresa seja de pequeno porte, e ainda ndo possua um ERP — Enterprises
Resource Planning na area de Recursos Humanos existem outras formas simples
para o registro e obtencdo dos dados necesséarios (elaboracdo em Excel, com
registro das fontes de dados e memoria de calculo, pode ser uma boa opcéo, que
nao envolve custos).

Os avancos na tecnologia da computagdo permitiram as empresas tirar
vantagem da explosédo de informacgdes que existem. Com redes de computadores,
guantidades ilimitadas de dados podem ser armazenadas, recuperadas e usadas de
diversas formas. O uso da internet € um aliado na pesquisa de informacbes
relacionadas a métricas de indicadores e estatisticas de mercado, no entanto, a
qualidade das decisbes decorre de uma andlise mais detalhada, feita
periodicamente. A observacdo periddica dos indicadores permite identificar
tendéncias e a aderéncia dos resultados a estratégia da organizacao, e a qualidade
da informacao deve ser privilegiada ao invés da quantidade de dados disponivel.

Na area de RH, os varios bancos de dados interligados permitem obter e
armazenar dados a respeito de diferentes extratos ou niveis de complexidade, a
saber:

1. Dados pessoais sobre cada empregado, formando um cadastro de pessoal;

2. Dados sobre os ocupantes de cada cargo formando um cadastro de cargos;

3. Dados sobre os empregados de cada secdo, departamento ou divisao,
formando um cadastro de secoes;

4. Dados sobre os salérios e incentivos salariais, formando um cadastro de
remuneracao;

5. Dados sobre os beneficios e servicos sociais, formando um cadastro de
beneficios;

6. Dados sobre candidatos (cadastro de candidatos), sobre cursos e

atividades de treinamento (cadastro de treinamento), etc.
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Além da importancia de desenvolver uma base de dados confiavel, existe a
necessidade de estipular e parametrizar metas e objetivos adequados para 0s
indicadores de Recursos Humanos. Estas séo reflexdes que envolvem os objetivos
da empresa, o tipo de servigco que presta, o porte e o ramo. As metas nao devem ser
inatingiveis, e sim, revelarem-se como um desafio a ser atingido na busca de um
resultado melhor. Por outro lado, as metas ndo devem ser demasiadamente faceis
de serem atingidas, pois dessa forma ndo implicardo em esforco coletivo para
aprimoramento do resultado. Para estipular metas, o gestor pode atuar em conjunto
com a area de Recursos Humanos e observar o histérico de ocorréncias relacionado
a determinado indicar e metas de mercado, com base em estudos de benchmarking.

Os resultados dos indicadores devem auxiliar em reflexdes internas na
organizagdo. Se a taxa de retencdo estd baixa, € interessante observar o0s
procedimentos de Recrutamento & Selecdo. Ou pode ser que 0s gestores nao estao
realizando feedback aos novos colaboradores, e por isso podem estar elevando o
namero de desligamentos no periodo de experiéncia. Se o custo com horas extras
esta além do que foi orcado, é possivel considerar um redimensionamento do
quadro de colaboradores, pois pode indicar que a demanda aumentou de forma
significativa. Esse mesmo indicador pode indicar atraso na entrega de materiais, que
acarreta necessidade de realizacdo de hora extra para entrega do produto no prazo
estabelecido pelo cliente. E se o problema realmente for o atraso na entrega de
produtos, talvez possa ser o momento de iniciar uma busca por novos fornecedores.
Se o absenteismo esta alto, a organizacdo pode considerar o desenvolvimento de
uma politica de absenteismo, e envolver os gestores para identificacdo das causas
raizes de faltas e atrasos.

Os indicadores de recursos humanos revelam possibilidades para tomada de
decisbes. E necessario que a alta direcdo da empresa suporte a ideia, e o
departamento de Recursos Humanos nessa caminhada. Com a capacitacdo e
treinamento dos gestores, essa é uma ferramenta de grande valia para identificacdo
de pontos fracos e fortes em Recursos Humanos, que influenciam nos resultados da

empresa como um todo.

A area de Recursos Humanos deve estar estrategicamente ligada a direcao e

gestdo da empresa, seja ela de grande, médio ou pequeno porte. Essa area deve
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instigar, incentivar, desafiar os gestores a utilizarem indicadores de desempenho
para melhor gerir suas equipes e consequentemente melhorar a performance do

grupo, trazendo resultados mais positivos para a empresa como um todo.

O RH deve estar tdo alinhado com a estratégia de uma empresa a ponto de
conseguir se antecipar as necessidades, participando de decisdes, baseado, dentre

tantas outras ferramentas, em indicadores.

Em relacdo a gestdo de pessoas, o ambiente de trabalho — ou o clima
organizacional, de forma mais ampla — € repleto de oportunidades de medicdes, de
indicadores, nas mais variadas frentes. Tais indicadores buscam captar a
intensidade do sentimento de pertencer, de estar inserido, e de fazer parte de um
determinado ambiente. Ha atributos mais ou menos comuns que caracterizam ou
auxiliam na identificagdo de um ambiente de trabalho potencialmente motivador
(ASSIS, 2005).

Indicadores bem utilizados podem interferir para resultados mais positivos.
Indicadores bem divulgados podem motivar os colaboradores de uma organizacao.
Colaboradores motivados podem investir na organizacdo, mantendo processos de

qualidade e atuando na melhoria continua.

Um bom sistema de informa¢des de Recursos Humanos permite a extracao

de dados que poderdo compor muitos indicadores.
4.1. Apresentacéo de Indicadores

Para que os numeros possam ser compreendidos de maneira agil, o ideal é

que sejam apresentados de forma adequada aqueles que irdo interpreta-los.

Os graficos podem ser uma alternativa para a representacdo visual de
informacgdes, tornando a compreensao dos dados envolvidos mais rapida e facil. A
utilizacdo de graficos pode ser aplicada em véarias areas em uma organizagao, pois
possibilita evidenciar previsdes, comparativos, médias, outliers, e outras variaveis

existentes entre valores.

Na ferramenta Microsoft Excel, € possivel gerar varios modelos de graficos.

Para a elaboracdo de indicadores, sugere-se no presente trabalho a utilizacdo do
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grafico em forma de barras, que possibilita a facil interpretacdo de valores em

diferentes periodos (dias, semanas, meses ou anos).

Em seguida, sera possivel observar o exemplo de indicadores mais utilizados
nas empresas atualmente. Serdo apresentados os conceitos de cada indicador,
seguidos por um exemplo de apresentacdo. Os numeros apresentados sao

meramente exemplificativos.

4.2. Perfil dos colaboradores

O indicador Perfil dos Colaboradores permite ao RH e gestores identificar
informacBes basicas de seus colaboradores, tais como idade media, tempo de
empresa, igualdade de géneros, salario médio e grau de escolaridade. Essas
informagdes podem ser relacionadas com outros indicadores, tais como

absenteismo, por exemplo.

Existe a possibilidade do departamento de Recursos Humanos de realizar
estudos e comparativos relacionados a idade dos colaboradores, como por exemplo:
quanto mais jovens sao o0s colaboradores, maior o absenteismo, pois o0s
colaboradores mais velhos normalmente sustentam familias e comprometem-se
mais com o trabalho. Os mais jovens podem encontrar-se em uma fase de
descobertas, ou ainda moram com 0S pais € ndo possuem muitoS cCompromissos
financeiros, e esses fatos podem levar a uma maior quantidade de auséncias ao
trabalho. Essa pode ser uma constatacdo que auxilie nos processos de

Recrutamento e Selecéo.

Outros comparativos podem ser realizados em relagdo aos dados gerais dos
colaboradores em uma organizacdo. A atividade da empresa pode requerer
colaboradores homens ou mulheres ou com grau de escolaridade basico /

especifico.

E possivel observar a partir da Figura 6 um exemplo de apresentacdo de
indicadores relacionados ao perfil de colaboradores em uma organizagdo. As

informacgdes apresentadas sdo meramente exemplificativas e podem ser obtidas por
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meio de sistema de folha de pagamento ou sistema de cadastro de colaboradores

na area de Recursos Humanos.

Perfil dos colaboradores

Situagdo jan/14  fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14  out/14 nov/14 dez/14
Quantidade 443 432 440 425 396 364 345 351 355 352 331 329
Idade média 32 32 32,50 32,8 32,2 32,75 33,52 33,42 33,28 32,94 33,01 32,01
Tempo de empresa 2,4 2,4 1,95 2,01 2,16 2,31 2,62 2,44 2,39 2,44 2,3 2,01
Sexo masculino 390 384 397 380 354 324 304 311 315 315 295 289
Sexo masculino (%) 88,04% 88,89% 90,23% 89,41% 89,39% 89,01% 89,01% 89,01% 88,73% 89,49% 89,12% 87,84%
Sexo Feminino 53 48 43 45 42 40 41 41 40 37 36 40
Sexo Feminino (%) 11,96% 11,11% 9,77% 10,59% 10,61% 10,99% 10,99% 10,99% 11,27% 10,51% 10,88% 12,16%
Saldrio médio 1.703,78 1.776,33 1.736,83 1.740,98 1.775,30 1.836,33 1.928,31 1.879,75 1.882,20 1.925,71 1.926,85 1.948,12
Grau de escolaridade
Ensino Fundamental 60 40 86 79 69 64 56 55 54 60 55 58
Ensino Médio 334 294 290 278 261 239 225 232 242 240 238 231
Ensino Superior 46 46 60 64 62 57 60 61 56 49 34 36
P6s graduagdo 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4
Idade média
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Colaboradores por Género

| Sexo masculino

M Sexo Feminino

jan/14  fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14  set/14  out/14 nov/14 dez/14
Més

Media Salarial

1.948.12

1.928,31 1.925,71 1.926,85
1.950,00
1.879,75 1.882,20
1.900,00

1.850,00
1.800,00
1.750,00
1.700,00
1.650,00
1.600,00
1.550,00

1.776,33

@ Saldrio médio

jan/14  fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14
Més

Escolaridade

M Ensino Fundamental

M Ensino Médio

E Ensino Superior

W pos graduagdo

jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/l4 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14
Més

FIGURA 6. EXEMPLO DE INDICADOR PERFIL DE COLABORADORES.
FONTE: O AUTOR, 2015.

4.3. Quadro de colaboradores

Esse indicador tem relagio com momentos econdmico-financeiros da
empresa. Em determinadas épocas do ano, a demanda operacional pode estar mais
baixa e esse fato pode levar a um aumento na concessdo de férias dos
colaboradores. Baixas demandas também podem indicar mais desligamentos, Por

outro lado, altas demandas operacionais podem levar a mais admissoes.
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A informacdo em relacdo aos afastados por acidente de trabalho tem por
objetivo monitorar o nivel de seguranca no ambiente de trabalho. De modo geral as
empresas adotam esse indicador para acompanhamento histérico, desde que o

numero de colaboradores ndao mude bruscamente.

As quantidades de Jovens Aprendizes e/ou estagiarios podem indicar que a
empresa cumpre as cotas estabelecidas pela legislacdo em relacdo a essa mao de
obra. A Figura 7 exemplifica uma forma de apresentacdo do Quadro de
Colaboradores. As informagdes relacionadas nesse indicador podem ser obtidas por
meio de sistema de folha de pagamento da area de Recursos Humanos. As
admissfes e desligamentos realizados dentro de um periodo (més ou ano)
compdem os numeros de admitidos e desligados. Em relacdo aos colaboradores
afastados, geralmente considera-se aqueles que apresentam atestados medico
superior a quinze dias consecutivos. ApOs esse periodo, a responsabilidade de
pagamento para o colaborador passa a ser da Previdéncia Social. Dados
relacionados a férias e rescisdes também podem ser obtidos em sistema de folha de
pagamento.

Quadro de pessoal

jan/14  fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14

Inicio do més 421 443 432 440 425 396 364 345 351 356 351 356
Admitidos 33 13 9 10 5 2 15 29 20 17 19 104
Demitidos 11 24 17 25 34 34 34 23 14 22 14 11
Final do més 443 432 440 425 396 364 345 351 356 351 356 449
Afastados 4 18 13 15 16 13 11 11 13 13 10 10
Acidente de trabalho 2 2 0 1 2 2 1 1 2 3 2 2
Licenga maternidade 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Auxilio-doenga 12 15 13 14 14 11 10 10 11 10 8 7
Férias 15 43 51 23 27 18 34 9 21 37 21 35
Promogdes 1 14 4 7 5 0 14 2 7 4 0 5

Evolu¢ao do Quadro de pessoal

443 432 440 425 449

500

400
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TABELA 7. EXEMPLO DE INDICADOR QUADRO DE COLABORADORES.
FONTE: O AUTOR, 2015.

4 .4. Rotatividade

A rotatividade ou turnover mede o fluxo de entradas (admissdes) e saidas
(desligamentos) de empregados em um determinado periodo de tempo. E portanto
uma medida da velocidade com que a organizac¢ao substitui os colaboradores.

A movimentacdo das pessoas, causa da rotatividade, pode ocorrer pelas

seguintes razoes:

Insatisfacdo da empresa com o empregado: baixa produtividade ou dificuldade de
relacionamento, etc.

Inicio ou encerramento de atividade: fim de obra ou projeto.

Insatisfagdo do empregado com a empresa: baixa remuneracao / relacionamento
ruim com superior e colegas.

Melhores oportunidades de trabalho.

Razdes pessoais: transferéncia do cénjuge / gravidez, doenca na familia, etc.

ROT = Movimentacio/Efetivo Médio x 100

Movimentacéo = (Admitidos + desligados) / 2

Efetivo Médio = (EF1 + EF2) / 2

Onde:

Admitidos = é o numero total de empregados admitidos no ano.

Desligados = € o numero total de empregados desligados (tanto por iniciativa da
organiza¢cado como por iniciativa do empregado) no ano, incluindo as saidas por Obito
e aposentadoria, apenas dos postos de trabalho que serdo mantidos, isto é, noa

quais havera reposicao.



50

Nota: admissdes ou demissdes em massa, decorrentes de fatores econdmicos mais
amplos, como ado¢ao de mais um turno de trabalho ou fechamento de fabrica néo

devem ser incluidas.
Efl = é o numero de empregados da organizacao no ultimo dia do ano anterior.
Ef2 = € o nimero de empregados da organizacéo no ultimo dia do ano considerado.

A partir do exemplo abaixo, pode-se observar que no més de Agosto
ocorreram mais desligamentos e/ou admissdes do que o normal, pois o indicador de
Turnover foi o maior no ano de 2014. Em vermelho, a barra relacionada a meta
dessa organizacdo em especifico, possibilita a visualizacdo de quais meses o

indicador ficou ndo conforme.

As informagdes dos admitidos e desligados podem ser obtidas via sistema de
folha de pagamento, bem como o total de efetivo (colaboradores) no inicio e final de
més. Essas informacbes devem ser enviadas mensalmente ao Ministério do
Trabalho, compondo um relatério obrigatdrio para as empresas, o CAGED (Cadastro

Geral de Empregados e Desempregados).

Turnover de Pessoal 2014

Efetivo inicio do més

427 411 408 387 355 314 309 307

Auto-demissdo 5 5 1 10 4 2 6 3 3 1 2 5
Demissdo 17 19 8 15 30 32 28 20 13 21 5

Admitidos 5 8 6 4 2 2 15 29 20 17 5 5
Efetivos final de més 427 411 408 387 355 323 304 310 314 309 307 307
% Auto-Demissdo 1,15%  1,19%  0,24%  2,52%  108%  0,59%  191%  0,98%  096%  0,32%  0,65%  1,63%
% Demissdo 3,90%  4,53%  1,95%  2,52%  2,96%  531%  4,47%  7,82%  577%  626%  195%  1,63%
Meta 3,50%  3,50%  3,50%  350%  350% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50%,

Turnover (%)

Turnover de Pessoal

2,529
1, 1 19 1,63%
0 05 ue ug 03 06

0,00%

mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14

Més

jan/14 fev/14 mar/14 abr/14

FIGURA 8. EXEMPLO DE INDICADOR TURNOVER DE PESSOAL
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FONTE: O AUTOR, 2015.

4 5. Absenteismo

Absenteismo é a fracdo do tempo ndo trabalhado em decorréncia das
auséncias, em relacdo ao total do tempo contratado. Valores menores indicam

resultados melhores.

ABSENT = Tempo perdido por auséncias/Horas Normais x 100

Em que:

Tempo perdido por auséncias: numero total de horas perdidas por auséncias (faltas,

atrasos ou saidas antecipadas, justificadas ou ndo) dos empregados, no ano.

Horas normais: soma das horas previstas no contrato de trabalho, pelo conjunto dos
empregados, no ano. Nao inclui as horas extras nem o tempo em treinamento fora

do expediente.

O objetivo principal do absenteismo € medir a perda de tempo produtivo
devido as auséncias. Especialistas consideram que o absenteismo também é (til
para avaliar a qualidade do ambiente de trabalho. Além disso, dependendo do
negocio, as faltas podem provocar consequéncias negativas no conjunto das
atividades da organizacdo. O absenteismo também pode ser calculado para
diferentes areas da organizacdo, e do mesmo modo, pode ser computado
separadamente para cada colaborador, para uma gestdo mais efetiva. Naturalmente,
a adocdo deste controle mais detalhado impde o estabelecimento de metas

diferenciadas para cada grupo e uma pratica de feedback nos casos de desvios.

Outro tipo de controle para o absenteismo pode ser a realizacdo de
entrevistas de absenteismo com aqueles colaboradores que apresentam grande
guantidade de auséncias ao trabalho. Um exemplo de entrevista de absenteismo

pode ser verificado nos anexos desse trabalho.

Na Tabela 9 pode-se observar exemplo de indicador de Absenteismo. Os
dados representados sdo meramente exemplificativos. Os dados relacionados a
jornada dos colaboradores podem ser obtidos via sistema de registro de jornada de
trabalho, ou sistema de registro de ponto eletrbnico, ou manual. O conceito do
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sistema para marcacdo de jornada perante o Ministério do Trabalho é “qualquer
sistema de controle de jornada que utilize meios eletrbnicos para identificar o
empregado, tratar, armazenar ou enviar qualquer tipo de informacdo de marcacao
de ponto”.

Horas previstas s&o horas de contrato de trabalho dos colaboradores. Horas
perdidas sado horas ndo cumpridas do contrato de trabalho, por motivos diversos:
atestados médicos, férias, auséncias injustificadas, atrasos, entre outros. As
empresas podem classificar algumas auséncias como autorizadas pela empresa
(trabalhos externos, por exemplo) ou autorizadas pelo gestor (problemas familiares
sem justificativa forma, por exemplo). Essas duas ultimas informagdes ndo devem
ser consideradas para o calculo do indicador de absenteismo, pois podem
influenciar significativamente os numeros, e por normalmente serem tratativas pré

acordadas entre empregador e empregado.

Absenteismo de pessoal 2014

* As horas informadas nesse tipo de relatério podem ser extraidas dos relatérios de Ponto Eletronico, e sdo calculadas em formato de hora.

Absenteismo total 11,84% 8,71%  15,26% 11,79% 13,18%  23,82%  23,82% 598% 10,31% 20,20% 16,02%  12,54%
Abs. (Médico + injust.) 2,15% 4,56% 4,38% 5,56% 4,84% 3,35% 3,35% 3,66% 4,32% 6,40% 4,18% 2,35%
Meta 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00%

Horas Previstas
Horas perdidas

Atestados

Autorizadas gestor

Injustificadas

67.342,00 60.002,40 50.375,04 51.871,17 52.370,66 58.420,81 46.722,81 51.012,98 52.525,35 49.194,35 50.215,00 48.215,32
7.975,13 5.225,47 7.687,71 6.115,47 6.899,94 8.100,07 11.131,14 3.048,65 5.413,35 9.939,36 8.046,54 6.046,39
775,42 1.669,58 1.433,08 1.973,60 1.709,01 1.453,81 1.044,77 1.358,74 1.711,22 1.213,13 812,50 612,50
Autorizadas empresa 5.710,64 1.667,60 4.843,41 2.415,90 1.225,83 5.585,48 6.317,87 924,09 2.812,36 6.880,98 5.218,40 4.321,30
855,16 821,91 670,51 834,45 4.480,26 2.351,42 3.262,72 868,52 653,07 883,26 731,52 591,24
672,21 1.066,38 774,86 907,89 827,18 822,49 522,78 50595 559,34 1.936,34 1.284,12 521,35

Absenteismo

0,00%

Absenteismo
5,56% .
4,56% 438% 4,84%
3,35% 3,35% 3,66%

jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14
Més
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FIGURA 9. EXEMPLO DE INDICADOR ABSENTEISMO DE PESSOAL.
FONTE: O AUTOR, 2015.

4.6. Retencao de Pessoal

O indicador Retencdo de Pessoal permite avaliar o grau de adaptacéo de
novos colaboradores em uma organizacdo. Valores muito baixos podem indicar
complicacBes no clima organizacional, ou falta de alinhamento do perfil de novos
colaboradores entre as areas de Recursos Humanos e solicitantes. Niveis elevados
de retencdo podem demonstrar bons resultados em Recrutamento e Sele¢édo, bom
clima organizacional, pacote atrativo de acbes para retencédo, incluindo beneficios,

remuneracao, boa imagem da empresa perante mercado de trabalho.

Retencao de pessoal

jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14

Retencdo 80% 100% 53% 70% 80% 100% 93% 97% 90% 87% 75% 83%
Admitidos 10 14 17 10 5 2 15 29 20 15 12 18
Desligados 90 dias 2 0 8 3 1 0 1 1 2 2 3 3

Reten¢ao de pessoal

100

100%

I/7%
100%

80%

60%

Retencao

40%

20%

0%

jan/14 fev/14  mar/14 abr/14 mai/14  jun/14 jul/14 ago/14  set/14 out/14 nov/14 dez/14
Més

FIGURA 10. EXEMPLO DE INDICADOR RETENGCAO DE PESSOAL.
FONTE: O AUTOR, 2015.

4.7. Indice de treinamento

7

O indice de treinamento € o percentual do tempo produtivo investido em
treinamento. Valores maiores indicam, em principio, resultados melhores.

TREIN = Tempo de treinamento / tempo produtivo x 100
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Em que:

Tempo de treinamento: tempo total de treinamento (dentro ou fora do expediente) da

equipe no ano, em horas.

Tempo produtivo: tempo total de trabalho (horas normais + horas extras) da equipe

no ano, em horas. N&o inclui o repouso semanal remunerado.

A maioria das empresas adota o indicador “numero médio de horas de
treinamento por colaborador por ano” (BACHMANN et al, 2014). Entretanto, com a
generalizacdo do trabalho em tempo parcial, especialmente nas empresas de
servigos, a unidade “tempo de treinamento como percentual das horas trabalhadas”
se mostra mais adequada para comparacfes externas e mesmo histérica. Para
referéncia, em uma carga horaria tipica de 220 horas mensais, um indice de
treinamento de 1,5% corresponde a aproximadamente 40 horas anuais de

treinamento por empregado.

O objetivo desse indicador € monitorar o esforco de capacitacdo dos
empregados por meio de treinamento, mas deve, preferencialmente, ser analisado
em conjunto com alguma medida da qualidade ou eficacia dos treinamentos

realizados.

TREINAMENTO DE PESSOAL
jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/l5 jun/15 jul/l5 ago/l15 set/15 out/15 nov/15 dez/15
Horas de treinamento
Horas previstas
Quant. De colaboradores
Hr Tto x Hr prevista
Hr Tto x Colaborador

FIGURA 11. EXEMPLO DE INDICADOR TREINAMENTO DE PESSOAL.
FONTE: O AUTOR, 2015.

4.8. Custo com Horas Extras

E o nimero de horas extras pagas em relacdo ao tempo produtivo no periodo,

expresso de forma percentual. Valores menores sdo, em principio, melhores.
IHE = Horas extras pagas / tempo produtivo x 100

Em que:
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Horas extras pagas: é o numero total de horas extras pagas no periodo.

Tempo produtivo: € o tempo total de trabalho (horas normais + horas extras) da

equipe, no periodo, em horas. N&o inclui o repouso semanal remunerado.

Os principais objetivos da medida das Horas Extras pagas s&o: avaliar o
dimensionamento da equipe de trabalho e estimar a qualidade do planejamento do
trabalho. Um volume excessivo de horas extras, de forma continuada, mostra uma
sobrecarga de trabalho que prejudica a eficiéncia da equipe. Diferentes negocios
praticam diferentes politicas de horas extras. Algumas empresas fazem uso de
“‘pbanco de horas”, permitindo compensagdes que favorecem o empregado e, ao

mesmo tempo, reduzem os custos de horas extras eventualmente necessarias.

Baixos volumes de horas extras indicam, a principio, resultados melhores,

mas valores muito baixos podem sinalizar que a equipe esta superdimensionada.

A Figura 12 demonstra um exemplo de apresentacao do indicador Custo com

Horas Extras:

Custos com Horas Extras 2014

* As horas informadas nesse relatério podem ser extraidas de relatérios da folha de pagamento, e calculadas de forma centesimal.

Quant. HE

Custo com HE
Salario (bruto)

%
Meta

2.329,16 2.566,87 1.380,95 1.582,79 611,92 714,84 684,94 993,37 291,11 1.280,96 1.001,10

985,12

18.890,30  27.104,40  23.350,95  29.465,25 17.826,83  26.895,39 10.130,75 15.226,80 11.534,14 20.673,51 16.147,74 15.889,99
758.883,93 749.471,58 683.770,73 683.854,90 637.802,56 664.092,90 586.286,82 629.228,15 616.778,13 600.412,56 595.215,55 591.221,12

2,49% 3,62% 3,42% 4,31% 2,80% 4,05% 1,73% 2,42% 1,87% 3,44% 2,71%
3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50%

2,69%
3,50%,

Cusots com HE

Custos com HE

4,31%

0,00%

3,62% 3,42% 5 a0s 4,05% 3.44%
2, f 242 2,71% 2,69
1,73 : 1,87
s
jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14

Més

FIGURA 12. EXEMPLO DE INDICADOR DE HORAS EXTRAS
FONTE: O AUTOR, 2015.

4.9. Processos Trabalhistas
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A existéncia de muitas a¢des trabalhistas pode indicar problemas com o clima
organizacional ou descumprimento de legislacdo trabalhista. Para ser analisado de
forma detalhada, o ideal seria que as acdes trabalhistas pudessem ser classificadas
de acordo com os pleitos apresentados pelos colaboradores. Muitas acbes
relacionadas a assedio/dano moral podem ser preocupantes e motivo de
investigacdo nas equipes. Pedidos de horas extras em excesso indicam
descumprimento de legislacéo trabalhista e necessidade de revisdo do quadro de
pessoal. Além de fornecer subsidios para identificacdo desses problemas, o
indicador também pode demonstrar aos gestores e a alta direcdo da empresa
quanto custam as reclamatorias trabalhistas, incentivando ainda mais acbes de

melhorias para os pontos identificados a partir da analises das acdes.

A Figura 13 exemplifica um indicador de quantidade de agdes trabalhistas no
ano. As informacBes podem ser obtidas a partir das notificacdes trabalhistas

recebidas na empresa e em audiéncias trabalhistas (valores de sentenca).

Processos trabalhistas

jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/14  jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14
Quantidade 47 50 52 48 55 58 60 24 22 21 21 21
Abertas/més 1 1 3 1 7 3 1 2 3 0 0 0
Concluidas/més 0 0 10 3 0 1 0 34 1 1 0 0
Custo total 0 3347 12138 4292 6658 41416 27777 17739 6616 2000 0 0
Audiéncias/més 0 9 2 5 3 2 3 4 3 4 0 0,

Acompanhamento reclamatarias trabalhistas

51

41 o
21
1

jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14
Més

Quantidade
w
-

FIGURA 13. PROCESSOS TRABALHISTAS.
FONTE: O AUTOR, 2015.
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A importancia da medicdo do desempenho dos processos € enfatizada pela
méaxima da qualidade total “se vocé ndo pode medir, vocé nado pode gerenciar’. De
fato, se 0 gestor de um sistema ou processo qualquer ndo é capaz de avaliar 0s
efeitos das decisdes tomadas, certamente ndo tem condi¢cdes de administra-lo. O
uso de indicadores ndo € complicado pois no dia a dia é possivel observar tantas
métricas que fazem parte da vida das pessoas: precos de produtos no mercado,
temperatura nas cidades, notas dadas aos estudantes, entre muitos outros

exemplos.

Uma organizacdo existe para entregar valor as partes interessadas. Toda
medida deve ser feita com o propdsito de permitir que a organizacdo determine o
sucesso ou ndo em atingir seus objetivos e cumprir sua missdo. Em RH, como em
qualquer outra area, ha um numero muito grande de indicadores que podem ser
usados, conforme apresentado anteriormente. Entender quais podem trazer efetivo
apoio a gestdo € uma das atividades mais importantes para estruturar o Sistema de
Informagfes para gestdo. Mas, tudo comega por definir ou conhecer a estratégia do
RH, que depende — ou deveria depender — da estratégia da organizacgao.

A pratica da medida do desempenho dos processos e produtos traz diversas

vantagens, como:

Melhora a comunicacao;

Informa o nivel de performance;

Melhora o gerenciamento;

Permite comparacoes;

Propicia uma cultura de mudancas;

Promove a melhoria continua dos processos;

Mostra progressos, motivando as pessoas;

Apoio o sistema de remuneracdo e incentivos para motivar o desempenho dos
colaboradores;

Ajuda nas negociacgodes.

Indicadores sdo um meio tangivel de demonstrar o valor do RH para as pessoas
gue ndo sao do RH (BROWN, citado por Bachmann et al, 2014). Esses numeros séo

representacdes quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos, e
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também pode ser definido como um pardmetro que mede a diferenca entre a

situacao desejada e a situacao atual, ou seja, indica um problema.
De modo geral, os indicadores devem atender aos seguintes requisitos:

Seletividade ou importancia: estarem relacionados a aspectos, etapas e resultados
essenciais ou criticos do produto ou processo;

Simplicidade e clareza: devem ser de facil compreensao e uso, principalmente pelas
pessoas diretamente envolvidas com a coleta e avaliacdo dos dados, para que
também possam servir de ferramenta de comunicacao;

Baixo custo: o custo para coleta e avaliagcdo deve ser inferior ao beneficio trazido
pela medida;

Viabilidade: os dados para calculo do indicador devem ser acessiveis;
Representatividade: devem ser escolhidos de forma que represente
satisfatoriamente a caracteristica do processo ou produto a que se refere, servindo
de base para a tomada de decisdes;

Flexibilidade: é recomendavel que os indicadores sejam testados e que haja
flexibilidade para ajustes, antes de serem colocados definitivamente em uso. Caso
nao se mostrem Uteis ao longo do tempo, devem ser eliminados ou alterados.
Relagdo: sempre que possivel, devem ser expressos na forma de taxa ou relagéo,
ao invés de uma grandeza absoluta;

Comparavel: idealmente, devem ser comparaveis com resultados de outras areas ou

organizagoes.
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5. CONCLUSAO

Os indicadores, em especial os de Recursos Humanos, podem levar
empresas a um melhor desempenho em termos de gestdo de pessoas, quando bem
analisados e utlizados. Saber identificar os indicadores importantes para
determinado tipo de negdcio permitem analise de resultados e desenvolvimento de
comparativos em aspectos que possam gerar algum tipo de problema / prejuizo para
as organizacdes. A partir da identificacdo das informacgfes necessarias, a gestdo da
empresa e a area de Recursos Humanos poderdo ter bases muito sdélidas para
tomar decisdes, envolvendo gestdo de pessoas.

Os indicadores devem ser estabelecidos com base nas estratégias das
empresas. As metas e objetivos dos indicadores também devem ser realizados com
base na realidade da empresa. Cada tipo de negdcio possui suas especificidades, e
por isso, ndo € adequado estipulacdo de metas inatingiveis. Essas analises devem
ser realizadas pelo corpo de gestores de uma organiza¢cao, em conjunto com a area
de Recursos Humanos.

No presente trabalho foi possivel observar alguns indicadores de Recursos
Humanos que podem ser utilizados pela maior parte das organizacfes, e indicam,
principalmente, aspectos relacionados ao clima organizacional e gestao de pessoas.

Desde o processo de contratacdo até o processo de desligamento de um
colaborador em uma empresa, existem muitas possibilidades para a medicdo de
desempenho. O alinhamento do perfil de candidatos para determinada posicao pode
resultar em maiores chances de sucesso na contratacdo. A partir da entrada do novo
colaborador, sua adaptacdo a cultura da empresa também pode contribuir para
motivacdo e engajamento da equipe em que passou a integrar. Treinamentos
ministrados de forma coerente e assertiva certamente contribuem para o
aproveitamento dos potenciais em uma organizagao, e essa € uma acao estratégica
nas organizacgoes.

Quando existe a identificagdo de um indicador fora da meta estabelecida pela
organizacédo, de forma recorrente, é importante o desenvolvimento de plano de acao
por parte da gestdo da empresa e profissional de Recursos Humanos, para
identificacdo de fatores que levem o processo voltar a acontecer dentro dos

objetivos previstos. Uma organizacdo com muitas reclamatorias trabalhistas
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relacionadas a pedidos de horas extras ndo pagas, certamente devera rever algum
processo de gestdo. Essa revisdo podera abranger uma proposta de
redimensionamento de quadro, por exemplo, para que os colaboradores ndo tenham
que realizar horas extras de forma frequente, ou um alinhamento com o sindicato
laboral, a fim de estabelecer um acordo relacionado a excesso de jornada (banco de
horas, ou revisdo do percentual de horas excedentes). A analise e acao sobre o
indicador de reclamatérias trabalhistas pode resultar na diminuicdo de processos
com esse tipo de pleito (hora extra), e reduzir custos para empresa. Ainda, se o
numero de processos ndo diminuir, pelo menos a empresa podera demonstrar
perante a justica do trabalho que possui embasamento legal para contribuir na
defesa referente a esse tema.

Para que o uso dos indicadores possa ter resultados ainda melhores, a
comunicacdo dos resultados é importante para que os colaboradores possam
identificar pontos que podem ser melhorados. Em algumas empresas, o resultado
dos indicadores de RH faz parte de politicas de PLR (Programa de Lucros e
Resultados) e bbnus para o quadro de pessoal. Essa politica pode motivar
atingimento das metas estabelecidas, além de possibilitar o envolvimento de muitos
niveis da organizacdo. As politicas de PLR normalmente estimulam o trabalho em
equipe, pois envolvem metas de produtividade, indices de absenteismo coletivo e
outros fatores que podem ser atingidos mais facilmente quando ha o envolvimento
de todos. Divulgar informacdes permite um maior envolvimento das pessoas na
busca por melhores resultados, e esse também deve ser um ponto que merece
atencao da gestéao e do RH.

O estabelecimento da estratégia entre os diversos niveis da organizacao
também € extremamente importante para que os indicadores possam receber metas
adequadas e sejam informacdes uteis na gestdo. Os gestores da organizacdo, bem
como o departamento de RH, devem ter profundo conhecimento da estratégia, para
que possam desdobra-la aos niveis mais operacionais. A comunica¢do, mais uma
vez, deve estar adequada aos diversos integrantes da empresa, para que exista a
compreensao das necessidades em cada nivel. As metas das equipes devem estar
em concordancia com a estratégia, e se houver mudancas de estratégia, € crucial
gue todos recebam informagdes que possibilitem revisdo das metas e acoes. Nesse
sentido, o papel do lider é fundamental para direcionamento das diretrizes

estabelecidas normalmente por um corpo gerencial superior.
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Para que 0s numeros sejam confiaveis, é extremamente necessario que a
area de Recursos Humanos construa uma base de dados sélida e confiavel. As
métricas utilizadas também devem estar coerentes, ou com o mercado de trabalho,
ou com o histérico da empresa. Nao € necessario possuir um sistema de ultima
geracdo, voltado ao célculo de indicadores — esses numeros reveladores podem ser
elaborados e calculados em planilhas de Excel.

Com base nos argumentos e literatura propostos, € possivel afirmar que os
indicadores de desempenho podem ser ferramentas aliadas para identificacdo do
sucesso ou insucesso de uma estratégia do ponto de vista da gestdo de pessoas, e
também por esse motivo devem ser considerados por lideres e Recursos Humanos
no momento de tomada de decisdo em relacdo a manutencdo ou mudanca de
diretrizes em organizacGes de todos 0s portes e ramos.

Planos de acdo adequados para indicadores fora de meta séo capazes de,

em curto prazo, contribuirem para mudancgas organizacionais significativas.
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ANEXOS

Descritivo de Indicador: Absenteismo de Pessoal

OBJETIVO

Medir a perda de tempo produtivo devido as auséncias.

UNIDADE DE MEDIDA META
% %

DEFINICAO DOS PARAMETROS

Tempo perdido por auséncias: numero total de horas perdidas por auséncias
(faltas, atrasos, saidas antecipadas) dos colaboradores no periodo de fechamento
do ponto. N&o serdo computadas as auséncias por liberacdo da chefia devido
paralisagdes ou baixa produtividade.

Horas normais: soma das horas previstas no contrato de trabalho

FORMULA DE CALCULO

Absenteismo = tempo perdido por auséncias/horas normais x 100

FREQUENCIA

Coleta dos Dados — Mensal
Compilacéo dos Dados — Mensal
Comunicacgdo/ Andlise e Aprovacao / Divulgacédo — Mensal

COLETA DOS DADOS

As quantidades de horas perdidas e quantidade de horas de trabalho normal seréo
extraidas do sistema de ponto eletronico.

COMPILACAO DOS DADOS

Registrar os dados obtidos no Indicador Absenteismo de Pessoal, que se encontra
na pasta de indicadores dentro do diretério de Recursos Humanos.
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ANALISE E APROVACAO

Reunido do departamento — Andlise prévia a ser realizada pelo gestor e
subordinados do processo para proposicdo de acdes corretivas e
preventivas/melhoria.

Aprovacdo — Formalizacdo por e-mail para o gestor

Tomada das AcBes necessdrias junto ao gestor — Formalizacdo das acdes
corretivas, preventivas/melhoria.

Apresentacao para Diretoria Geral — Apresentacdo do indicador e respectivas acoes
propostas pelo gestor do processo para deliberacéo do Diretor Geral / Presidente.

DIVULGACAO

Apos a atualizacdo do indicador, este devera ser enviado para:
Gerente de RH

Gerente Geral Administrativo

Gerente Administrativo

Gestao da Qualidade

Gerentes de Departamentos

Eletronica

RESPONSABILIDADES

Coleta dos Dados —RH

Compilacéo dos Dados — RH
Comunicagéo — RH

Andlise — Gerente de RH

Aprovacgao — Gerente Geral Administrativo
Divulgacéo — Gestdo da Qualidade

PRAZOS

Coleta dos Dados — Até o 5° dia util mensalmente
Compilacéo dos Dados — Até o 5° dia util mensalmente
Comunicacdo — Até o 10° dia mensalmente

Andlise — 3 dias Uteis

Aprovacao — Apos a analise

Divulgacdo — ApGs aprovacao

OBSERVACOES
N.A
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Descritivo de Indicador: Turnover

OBJETIVO

Mensurar o grau de rotatividade dos colaboradores

UNIDADE DE MEDIDA META
% %

DEFINICAO DOS PARAMETROS

Movimentacdo: Admitidos + desligados / 2
Efetivo médio: Numero de colaboradores ativos no ultimo dia do més anterior e
numero de colaboradores ativos no ultimo dia do més considerado / 2.

FORMULA DE CALCULO

Turnover

Movimentacéo / Efetivo Médio x 100
Turnover voluntério

Desligados a pedido / Efetivo Médio x 100

FREQUENCIA

Coleta dos Dados — Mensal
Compilagéo dos Dados — Mensal
Comunicacéao/ Analise e Aprovacéao / Divulgacdo — Mensal

COLETA DOS DADOS

O numero de desligamentos, promocdes e admissdes é retirado de relatérios de
folha de pagamento, no sistema.

COMPILACAO DOS DADOS

Registrar os dados obtidos no Indicador Headcount e Relatorio de Informacdes
Gerenciais, que se encontram na pasta de indicadores no diretério de Recursos
Humanos.
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ANALISE E APROVACAO

Reunido do departamento — Analise prévia a ser realizada pelo gestor e
subordinados do processo para proposicdo de acdes corretivas e
preventivas/melhoria.

Aprovacéao — Formalizacdo por e-mail para o gestor

Tomada das AcOes necessarias junto ao gestor — Formalizacdo das acdes
corretivas, preventivas/melhoria.

Apresentacao para Diretoria Geral — Apresentacao do indicador e respectivas acfes
propostas pelo gestor do processo para deliberacéo do Diretor Geral / Presidente.

DIVULGACAO

Apés a atualizacao do indicador, este devera ser enviado para:
Gerente de RH

Gerente Geral Administrativo

Gerentes de Departamentos

Meio eletrbnico.

RESPONSABILIDADES

Coleta dos Dados — RH

Compilacéo dos Dados — RH
Comunicagéo — RH

Andlise — Gerente de RH

Aprovacgao — Gerente Geral Administrativo
Divulgacdo — Gerente de RH

PRAZOS

Coleta dos Dados — Até o 5° dia util mensalmente
Compilacéo dos Dados — Até o 5° dia util mensalmente
Comunicacéao — Até o 10° dia mensalmente

Analise — 3 dias Uteis

Aprovacdo — Apos a analise

Divulgacéo — Até o 10° dia mensalmente

OBSERVACOES
N.A
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Descritivo de Indicador - Custo com Horas Extras

OBJETIVO

Avaliar a organizacdo do trabalho e o dimensionamento da equipe, através da
relacdo entre o numero de horas extras pagas, em relacdo ao tempo produtivo no
periodo.

UNIDADE DE MEDIDA META
% %

DEFINICAO DOS PARAMETROS
N.A

FORMULA DE CALCULO

Custo com horas extras = valor pago pelas horas extras realizadas no periodo (+
DRS)/salério bruto dos colaboradores da empresa x 100

FREQUENCIA

Coleta dos Dados — Mensal
Compilagéo dos Dados — Mensal
Comunicacéao/ Analise e Aprovacéao / Divulgacdo — Mensal

COLETA DOS DADOS

O valor pago pelas horas extras realizadas no periodo, DSR (descanso semanal
remunerado) e salario bruto dos colaboradores sera extraido através de relatorios
disponiveis do sistema de folha de pagamento.

COMPILACAO DOS DADOS

Registrar os dados obtidos no Indicador Custos com Horas Extras, que encontra-se
na pasta de indicadores dentro da pasta registro no diretdrio Recursos Humanos.

ANALISE E APROVACAO

Reunido do departamento — Analise prévia a ser realizada pelo gestor e
subordinados do processo para proposicdo de acdes corretivas e
preventivas/melhoria.

Aprovacéao — Formalizacdo por e-mail para o gestor

Tomada das AcOes necessarias junto ao gestor — Formalizacdo das acdes
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corretivas, preventivas/melhoria.

Apresentacao para Diretoria Geral — Apresentacao do indicador e respectivas acbes

propostas pelo gestor do processo para deliberacdo do Diretor Geral / Presidente.

DIVULGACAO

Apos a atualizacéo do indicador, este devera ser enviado para:

Gerente de RH

Gerente Geral Administrativo
Gerente Administrativo
Gestao da Qualidade
Gerentes de Departamentos
Eletrbnico

RESPONSABILIDADES

Coleta dos Dados — RH

Compilacéo dos Dados — RH
Comunicacédo — RH

Analise — Gerente de RH

Aprovacao — Gerente Geral Administrativo
Divulgagéo — Analista da Qualidade

PRAZQOS

Coleta dos Dados — Até o 5° dia util mensalmente
Compilacéo dos Dados — Até o 5° dia util mensalmente
Comunicacéao — Até o 10° dia atil mensalmente

Analise — 3 dias Uteis

Aprovacdo — Apos a analise

Divulgacédo — Apés aprovacao

OBSERVACOES
N.A




70

Descritivo de Indicador - Pesquisa de Clima Organizacional

OBJETIVO

Medir o grau de satisfacdo dos colaboradores.

UNIDADE DE MEDIDA META
% de participagao

o)
) % de satisfacdo

DEFINICAO DOS PARAMETROS

Respostas positivas: concordo plenamente / concordo
Respostas negativas: discordo em parte / discordo

FORMULA DE CALCULO

indice de satisfac&o interna: Respostas positivas (concordo plenamente / concordo) /
respostas total x 100

FREQUENCIA

Coleta dos Dados — Anual
Compilacéo dos Dados — Anual
Comunicacao/ Andlise e Aprovacao / Divulgacédo — Anual

COLETA DOS DADOS

Os dados serdo extraidos através dos formularios Pesquisa de Clima
Organizacional.

COMPILACAO DOS DADOS

Registrar os dados obtidos no Indicador Pesquisa de Clima Organizacional, que se
encontra na pasta de indicadores no diretério de Recursos Humanos.
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ANALISE E APROVACAO

Reunido do departamento — Analise prévia a ser realizada pelo gestor e
subordinados do processo para proposicdo de acdes corretivas e
preventivas/melhoria.

Aprovacéao — Formalizacdo por e-mail para o gestor

Tomada das AcOes necessarias junto ao gestor — Formalizacdo das acdes
corretivas, preventivas/melhoria.

Apresentacao para Diretoria Geral — Apresentacao do indicador e respectivas acfes
propostas pelo gestor do processo para deliberacéo do Diretor Geral / Presidente.

DIVULGACAO

Apos a atualizacdo do indicador, este devera ser enviado para:
Gerente de RH

Gerente Geral Administrativo

Gerentes de Departamentos

Meio eletrénico e quadro de avisos.

RESPONSABILIDADES

Coleta dos Dados — RH

Compilacéo dos Dados — RH
Comunicagéo — RH

Andlise — Gerente de RH

Aprovacgao — Gerente Geral Administrativo
Divulgacdo — Gerente de RH

PRAZOS

Coleta dos Dados — Janeiro
Compilacéo dos Dados — Fevereiro
Comunicagéao — Fevereiro

Andlise — 10 dias Uteis

Aprovacao — Apos a analise
Divulgacdo — Apos a analise

OBSERVACOES
N.A




72

Descritivo de Indicador - indice de Treinamento

OBJETIVO

Medir o percentual do tempo produtivo investido em treinamento.

UNIDADE DE MEDIDA META
% %

DEFINICAO DOS PARAMETROS

Tempo de treinamento: é o numero total de horas em treinamento no periodo.
Tempo produtivo: € o tempo total de trabalho (horas normais + horas extras) dos
colaboradores, em horas. N&o inclui o repouso semanal remunerado.

FORMULA DE CALCULO

indice de treinamento = horas em treinamento no periodo / tempo produtivo x 100.

FREQUENCIA

Coleta dos Dados — Mensal
Compilacéo dos Dados — Mensal
Comunicacéao/ Analise e Aprovacéao / Divulgacdo — Mensal

COLETA DOS DADOS

O numero de horas em treinamento sera extraido das listas de presenca e o tempo
produtivo sera extraido através de relatérios disponiveis do sistema de folha de
pagamento.

COMPILACAO DOS DADOS

Registrar os dados obtidos no Indicador indice de Treinamento, que encontra-se na
pasta de indicadores dentro da pasta registro no diretorio Recursos Humanos.
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ANALISE E APROVACAO

Reunido do departamento — Andlise prévia a ser realizada pelo gestor e
subordinados do processo para proposicdo de acdes corretivas e
preventivas/melhoria.

Aprovacdo — Formalizacdo por e-mail para o gestor

Tomada das Acbes necessdérias junto ao gestor — Formalizacdo das acdes
corretivas, preventivas/melhoria.

Apresentacao para Diretoria Geral — Apresentacao do indicador e respectivas acbes
propostas pelo gestor do processo para deliberacéo do Diretor Geral / Presidente.

DIVULGACAO

Apés a atualizacao do indicador, este devera ser enviado para:
Gerente de RH

Gerente Geral Administrativo

Gerente Administrativo

Eletronico

RESPONSABILIDADES

Coleta dos Dados — Consultora interna de RH
Compilagéo dos Dados — Consultora interna de RH
Comunicacéao — Consultora interna de RH

Andlise — Gerente de RH

Aprovacao — Gerente Geral Administrativo
Divulgagéo — Analista da Qualidade

PRAZQOS

Coleta dos Dados — Até o 5° dia util mensalmente
Compilacéo dos Dados — Até o 5° dia util mensalmente
Comunicacéao — Até o 10° dia mensalmente

Analise — 3 dias uteis

Aprovacdo — Apos a analise

Divulgacéo — Apos aprovacao

OBSERVACOES
N.A




Folha 1de 1 Cédigo
Entrevista de Absenteismo —
Revisédo 00 123
LOCAL DETRABALHO |
IDENTIFICA(;AO DO COLABORADOR |
Matricula Colaborador Ocorréncia
| | | | | Falta
Lotagao Cargo
| | | | | Atrasos
Periodo

Superior imediato

DETALHAMENTO DA(S) FALTA(S) / ATRASO(S)

Ocorréncia anterior(es) sem justificativa?

Comunicagao prévia desta(s) falta(s) a empresa?

Apresentacao de justificativa compativel?

Sim

Sim

Sim

L

CLASSIFICACAO DA(S) FALTA(S) / ATRASO(S)

Justificadas

Saude - com atestado médico

Saude - sem atestado médico

Problemas particulares

Dificuldade de transporte

Excesso jornada dia anterior

Outras

Nao Justificadas

Salide - sem atestado médico

Problemas particulares

Dificuldade de transporte

Excesso jornada dia anterior

Outras

Previstas Legislagdo

Licenca Paternidade

Licenca Casamento

Doagéo de sangue

Exame escolar/vestibular

Falecimento parente/conjuge

Audiéncia/Convocacao

OBSERVACOES/JUSTIFICATIVAS

ACAO TOMADA

Reciclagem treinamento / foco normas empresa

Adverténcia verbal

Adverténcia escrita

Suspensao

Demissao

Justificativa para a falta acatada pela empresa

I

Por que foi acatada?

Comentarios adicionais

Colaborador

Assinatura

Data

Responsavel pela entrevista

Assinatura

Data
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