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Mensagem da Presidente

Um dos maiores desafios nos negdcios contemporaneos é ter uma
assertiva tomada de decisdo! Para isso, uma base fidedigna de
dados, com informacdes relevantes é fundamental. Na atualidade
para qualquer gestor que tenha suas atividades ligadas a Recursos
Humanos, uma fotografia estruturada e qualificada com indicadores
solidos, é a chave para uma gestao de pessoas estratégica.

O uso aprofundado desse tipo de informacido é fundamental para
que sejam demonstrados — e medidos — todos os resultados do
investimento da empresa em programas e politicas de gestdo de
pessoas. Neste 8° Benchmarking Paranaense de Recursos
Humanos poderemos novamente conhecer esses dados, que iréo
munir os gestores na sua grande missao que é cuidar de Negocios e
de Pessoas.

Esperamos que esta ferramenta agregue valor para vocé e sua
organizagao. Boa Gestdo com as suas pessoas!

Uma excelente leitura!
Susane Zanetti

Presidente da Associacado Brasileira de Recursos Humanos do
Parana (ABRH-PR) — 2016/2018



Ao Gestor de Recursos Humanos

Progredimos muito, mas ainda estamos longe!

Como nas olimpiadas, alcancar a marca dos campedes da edicdo anterior nao
garante medalha, pois o nivel de desempenho é cada vez maior. Agora que
as boas empresas estdo aprendendo a usar indicadores, a tecnologia esta
dando mais um salto e a chamada People Analytics ja domina as conversas e
logo estara presente no RH das melhores empresas. Entretanto, nao
chegaremos |a sem passar pela fase de amadurecimento no uso dos
indicadores.

Cumprindo nossa missao de “contribuir para a competitividade de nossos
clientes pela oferta de oportunidades de melhoria, pelo esforco e expertise
suportados na ética e na colaboracdao”, estamos lancando um sistema de
coleta de dados mais elaborado, permitindo que em 2017 os participantes
tenham acesso imediato aos resultados comparativos e ao acompanhamento
do histdrico de sua organizacao em cada um dos indicadores.

A equipe da Bachmann & Associados deseja que este levantamento sirva
tanto para balizar o estabelecimento de metas que contribuam para o
aprimoramento das organizacbes como para gerar insights para uma gestao
mais eficaz.

Muito sucesso,

Dodrian L. Bachmann
Socio-Diretor Bachmann & Associados



Sumario Executivo

O "“89 Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos”, produzido pela
Bachmann & Associados (B&A), em parceria com a seccional Parana da
Associacao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH-PR), consolida os
resultados dos principais indicadores de recursos humanos no Estado em
2015.

O levantamento contou com a participacao de 195 organizagdes que
forneceram seus dados por meio de formulario eletronico, permitindo o
calculo de doze indicadores, como absenteismo, rotatividade e percentual de
horas extras pagas, entre outros. Para protecao das empresas participantes,
os resultados sao mostrados de forma codificada.

As métricas apresentadas permitem a comparacdo entre as organizacoes e
incentivam a superacao dos melhores desempenhos encontrados. Para
garantir a comparabilidade dos resultados apresentados, foram usados
indicadores padronizados e validados por profissionais da ABRH-PR.

Os resultados, baseados em amostra com pouco menos de 200.000
empregados, ddo uma visdo geral dos aspectos relacionados a gestao das
pessoas no Parand. Muitas métricas mostraram estabilidade em relacdo ao
ano anterior, mas a grande diversidade de desempenho das organizacOes
indica que muitas tém bastante espaco para melhoria.

Principais conclusoes

» A Rotatividade média anual das organizacdoes da amostra foi de 32,4%. O
valor mais baixo dos Ultimos 4 anos. O comércio, especialmente
influenciado pelos supermercados, apresentou rotatividade mais elevada
que os demais setores, tendo substituido metade dos colaboradores.

* Quase um terco dos desligamentos ocorreu por iniciativa dos empregados.
Resultado muito melhor que os dos anos anteriores, dada a dificuldade do
mercado de trabalho. A perda de colaboradores por iniciativa dos
empregados foi mais acentuada no comércio.

* As empresas perderam, em média, 2,6% do tempo dos empregados
devido as auséncias. Apenas o absenteismo médico provocou uma perda
de 1,2% do tempo.

* As horas extras pagas corresponderam, em média, a pouco menos de
3,0% das horas trabalhadas. A melhora do indicador possivelmente foi
mais influenciada pelo desaquecimento na economia do que pelas acoes
de gestao.



* Nas organizacoes da amostra, em média 36,5% dos empregados
receberam algum tipo de remuneracao varidvel, mas 29% das
organizagoes ainda ndo adotam qualquer forma de remuneracao variavel
ou por resultado.

* O maior percentual de empregados sem o Ensino Fundamental estava nos
segmentos da construcao pesada e de alimentos e bebidas. Mas, no
conjunto das empresas, em média 9,4% dos empregados sdo pos-
graduados.

* No geral, as organizacoes investiram 1,1% do tempo de seus empregados
em treinamentos (aproximadamente 29 horas por empregado no ano).

* A Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA) das
empresas da amostra ficou em 8,32 acidentados por milhao de horas
trabalhadas. A meta de “acidente zero” foi alcancada por 55 (28%) das
organizagoes.

De modo geral os resultados, comparados ao ano anterior, mostraram
melhoria do desempenho pelo lado das empresas e alguma adaptacao a um
mercado de trabalho mais dificil para os empregados. Também houve uma
saudavel reducao no percentual de empregados que pediu demissao,
provavelmente como reflexo da situacao econdmica.



8° Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos

Objetivo

Este relatério apresenta resultados de indicadores de recursos humanos que
ajudam a identificar areas para melhoria e a estabelecer metas que
contribuam para a melhoria dos processos e dos resultados das organizagoes.

Introducao

Conhecer o desempenho de outras organizacoes do mesmo segmento ou que
tém processos semelhantes permite identificar pontos fortes e aspectos que
podem ser aprimorados. Os melhores resultados encontrados podem servir de
referéncia para estabelecer metas mais ousadas, mas realistas. Essa técnica,
denominada benchmarking, ainda é pouco usada, principalmente pela
dificuldade de colher informacOes confidveis e comparaveis.

O Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos usa um conjunto de
indicadores que permite ndo sé a comparagdo entre as empresas, mas
também uma analise mais ampla. Para isso, utiliza métricas validadas por
profissionais indicados pela ABRH-PR (anexo I). Por incluir apenas
organizagdes instaladas no Parana, o relatério oferece referenciais de
desempenho obtidos em um mesmo ambiente socioeconémico, o que
melhora a qualidade das comparagoes.

Para facilitar as consultas, a andlise de cada indicador é independente das
demais, o que em alguns casos leva a repeticao de informacoes e sugestoes.

Destacamos que as andlises feitas objetivam fornecer uma referéncia
gerencial e nao sao recomendagdes a respeito de quaisquer valores da
organizacao, tais como forma de gestao, quadro de empregados ou outros.
Apesar do esforgo dos representantes das empresas e de nosso cuidado na
validacao das informagdes, o conteldo esta sujeito a erros. E recomendado,
portanto, algum cuidado antes de usar os resultados para decisdes de maior
relevancia.

Este relatdrio é parte de uma série histdrica que oferece uma visdao dindmica
do gerenciamento de pessoas no Estado desde 2008.

A area de RH tem, sim, como produzir métricas, estatisticas e dados que
comprovem a efetividade de suas acOes. Caso esses dados ndo estejam
disponiveis, eles precisam ser criados, produzidos, tabulados e estudados. A
era do "nds ndo temos como medir" ja passou e ndo convence mais.

Elaine Saad - Presidente da ABRH-Brasil



Beneficios

O Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos colabora para o melhor
desempenho dos gestores de recursos humanos, ajudando a identificar
oportunidades de melhoria e oferecendo referenciais que dao credibilidade as
metas adotadas. O relatorio também ¢é Util para as empresas que participam
do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), ou que usam seus critérios [1] como
modelo de gestdo, fundamentando decisbes que exigem referenciais para
comparacao de dados.

O Relatério também contribui para disseminar a cultura da medicdao de
desempenho, trazendo objetividade e eficacia a administracdo dos processos
de gestdo de pessoas. O trabalho ainda populariza os padrdes de calculo dos
indicadores de RH, estabelecendo uma linguagem mais uniforme nas trocas
de experiéncias e informacoes entre os profissionais.

Os indicadores nos permitem ver coisas que normalmente
nao veriamos. E, igualmente importante, evidenciar
resultados que os outros nao estdao vendo.

Perfil da Amostra

Os dados e informacOes usados neste trabalho se referem ao ano de 2015 e
abrangem 195 organizacOes, pertencentes a diversos segmentos. As
organizagoes participantes tinham, em média, 934 empregados. A maioria
(59%) tinha de 15 a 500 empregados e apenas 7% contavam com menos de
15 pessoas, enquanto 23% tinham mais de 1.000 empregados. Os setores de
servicos e industrial tiveram maior participacdo. Pouco mais de metade das
organizagdes estdo instaladas no interior, havendo, portanto, uma boa
representatividade do Estado. A amostra inclui 3 das 5 melhores empresas
para se trabalhar no Parana, segundo o instituto Great Place to Work [2].

Distribuicao das empresas por setor, %

" Servicos ™Induastria * Comércio ™ Administracao Publica



Distribuicao das empresas por municipio, %
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Distribuicao das empresas por nimero de empregados, %
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Distribuicao das empresas por porte, %
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Para a estratificacao das organizagdes por porte foi usada a classificacao
adotada pelo SEBRAE (Quadro I), baseada no nimero de pessoas ocupadas.

Quadro I - Classificacao das empresas pelo nUmero de empregados

PORTE

INDUSTRIA

COMERCIO E SERVICOS

Microempresas

Até 19 empregados

Até 9 empregados

Pequenas Empresas

De 20 a 99 empregados

De 10 a 49 empregados

Médias Empresas

De 100 a 499 empregados

De 50 a 99 empregados

Grandes Empresas

De 500 ou mais empregados

De 100 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE.

Metodologia

O preparo do Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos obedece a
uma metodologia estruturada e aprimorada ao longo dos anos, com a
finalidade de fornecer referéncias para gestdo, permitir a identificacao de
anomalias e o estabelecimento de metas que possam levar ao aumento da
competitividade e da lucratividade.

Os dados para esta edicao se referem a todo o ano de 2015, exceto para
alguns indicadores medidos pontualmente (Grau de Terceirizacao, Uso da
Remuneracao Variavel, Grau de Escolaridade e Percentual de Mulheres) que
descrevem a situacao no final do ano.

Os dados recebidos sao tratados com rigor cientifico e passam por diversas
etapas de validacao. Cerca de metade das empresas participantes foi
contatada para corrigir ou ajustar algum dos dados fornecidos.

Para aumentar a comparabilidade, dado que muitas empresas tém
indicadores com os mesmos nomes, mas procedimento de calculo diferente,
sao solicitados os dados brutos, a partir dos quais se efetua o computo de
forma padronizada. Também sao solicitados dados como area de negdcio,
municipio, etc., para facilitar o agrupamento em conjuntos comparaveis. Para
as analises setoriais, as empresas foram agrupadas conforme a Codificacao
de Ramos de Atividade adotada pela Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ),
com os ajustes necessarios a realidade da amostra.

Devido a dificuldade de comparagdo com outros segmentos de negdcios, ja
que trabalham por projetos, enquanto as demais operam por processos, as
empresas da Construcao Pesada e Construcao Civil nao tiveram seus
resultados incluidos nas médias gerais da amostra. Também as
microempresas, devido as peculiaridades, foram excluidas das médias gerais.

Nos calculos das médias e outras estatisticas, foram desconsiderados os

valores muito baixos ou elevados [3], para evitar a distorcao dos resultados.
Esses casos estao informados em cada grafico ou tabela.
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Algumas empresas, que tinham um elevado percentual de empregados
isentos de ponto, estimaram o total de homens-hora trabalhadas com base
em uma carga de 8 horas por dia util.

Para que se possa avaliar a confianga nos valores apresentados, tanto as
tabelas como os graficos apresentam o numero de dados (organizacoes)
usados nos calculos das médias e outras estatisticas.

Uma descricao mais detalhada da metodologia usada pode ser encontrada no
artigo “Benchmarking ABTCP: Conhecendo o desempenho das fabricas de
celulose e papel” [4].

Quando disponiveis, foram incluidas informacOes publicas. Nesses casos, a
fonte esta claramente informada e deve ser levado em conta que o calculo
dos indicadores pode ser diferente dos padroes adotados neste trabalho.

Benchmarking ¢ o nome genérico dado aos processos de
aprendizado que buscam identificar, compreender e aproveitar os
resultados e as boas praticas das organizacgoes.

Bachmann & Associados

Sigilo das Informacoes

Os dados recebidos sao tratados como propriedade confidencial de cada
organizagao. Os resultados apresentados no relatério sdo codificados e nao
incluem parametros que possam identificar sua origem. Portanto, nenhum
dado especifico de qualquer participante é revelado no relatorio. Também
para assegurar a confidencialidade das informacdes, nao sao divulgados os
dados setoriais quando ha poucas empresas em um segmento.

12




Indicadores de Desempenho

Indicadores sao representacdes, numéricas ou ndo, que permitem quantificar
e avaliar os processos e seus resultados. A diversidade das férmulas de
calculo usadas pelas empresas para os mesmos indicadores dificulta as
comparagoes e pode levar a grandes diferencas de resultados, tornando
necessaria a padronizacao.

O método de calculo de cada um dos indicadores usados neste trabalho
(Anexo I) esta descrito no item correspondente, com o objetivo de fornecer
valores dentro de critérios claramente definidos e comparaveis. Para uso na
gestao do dia a dia, o periodo mencionado na formula pode variar conforme o
interesse do analista.

Convencao

Muitos indicadores de recursos humanos sao calculados por meio de relagdes
entre os diferentes usos do tempo dos trabalhadores. Outros se baseiam no
perfil da forca de trabalho. Os diagramas a seguir facilitam a compreensao
desses indicadores. A descricao detalhada de cada conceito pode ser
encontrada no Glossario - Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos

[5].

Diagrama 1 — Estrutura da Forca de Trabalho, pessoas
Forga de trabalho

Pessoal contratado
Empregados
(Pessoal proprio) Contratados
permanentes Contratados
temporarios
Forca de trabalho permanente

Diagrama 2 — Distribuicao do tempo dos trabalhadores, horas

Al sRrinisg
{abarntesmn)

Teman oradutivo Férias

Harag narmais (haras pregramadas) Haras sxtras

Um detalhamento maior do absenteismo pode ser feito por area de atividade
(vendas, producao, etc.), por grupo de trabalho (gerentes, operarios, etc.) ou
pela causa da auséncia (diagrama 3).
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Diagrama 3 — Causas do Absenteismo, tempo

Auséncias
et Médicas
iberalidade da e _
Empresa Doencas Doencas Ndo
Ocupacionais Ocupacionais

Nota: Férias e folgas sdo consideradas auséncias planejadas dentro de uma jornada legal,
nao prejudicando o trabalho previsto.

Diagrama 4 — Composicao da Remuneracao, Reais ou %

Horas extras, Remuneracio | Remuneracdo
adicionais e outras variavel indireta
parcelas (comissdes, | (Beneficios)
Salario nominal AL Gt

Analise dos Indicadores

Para permitir andlises mais consistentes, os resultados dos segmentos nos
quais o numero de participantes é mais significativo s3o destacados em
tabelas e graficos préprios. Os resultados das demais empresas sdo
mostrados graficamente nos grupos “Outras empresas de servicos” e “Outras
empresas industriais”. Devido as caracteristicas peculiares, as empresas de
construcao pesada, construgdo civil e as microempresas foram excluidas das
médias gerais dos setores, ganhando segmentos prdprios e independentes.

Os indicadores Grau de Terceirizacdo, Uso da Remuneracao Variavel, Grau de
Escolaridade e Percentual de Mulheres foram calculados de forma pontual e
se referem a situacdo existente no final de 2015. Segue a analise para cada
um dos indicadores. Os valores usados para a construcao das tabelas e
graficos estao disponiveis sob solicitagao.

14



Rotatividade

A Rotatividade, ou Turnover, mede a movimentacao (admissdes e
desligamentos) dos empregados de uma organizacao em um determinado
periodo de tempo. Serve para avaliar a renovacao da equipe. A rotatividade
6tima situa-se dentro de uma faixa, pois valores elevados apontam problemas
no clima organizacional ou na politica salarial, enquanto valores muito baixos
indicam pouca oxigenacgao da equipe.

Rotatividade

ROT = Movimentacao x 100
Efetivo médio

Movimentagao = Admitidos + desligados
2

Efetivo médio = EF1 + EF2
2

Em que:
Admitidos — € o nUmero total de empregados admitidos no ano.
Desligados — é o numero total de empregados desligados (tanto por iniciativa da
organizagdo como por iniciativa dos empregados) no ano, incluindo as saidas por
obito e aposentadoria, apenas dos postos de trabalho que serdao mantidos, isto &,
nos quais havera reposicao.
Nota: AdmissOes ou demissdes em massa, decorrentes de fatores como adogao de
mais um turno de trabalho ou fechamento de fabrica, nao devem ser incluidas.
EF1 - é o niumero de empregados da organizacao no ultimo dia do ano anterior.
EF2 — é o niumero de empregados da organizacao no ultimo dia do ano considerado.

A tabela 1A mostra que a Rotatividade média anual das organizacdes da
amostra foi de 32,4%. Esse numero é inferior ao de 2014, em que a
Rotatividade média foi de 38,4%. Como é usual, o comércio apresentou
Rotatividade mais elevada que os demais setores.

Tabela 1A — Rotatividade anual*, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (178) ** 0,8 113,5 32,4 27,3
Servicos (66) 6,3 112,8 32,1 26,8
Industrias (83) 2,1 113,5 29,4 24,3
Comércio (24) 14,9 96,4 50,3 49,6

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de construcdao pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

Para comparacdes mais qualificadas, a tabela 1B oferece uma visao da
Rotatividade por segmento de atividade.

15




Tabela 1B — Rotatividade anual por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (9) 0,8 60,0 18,6 2,5
Alimentos e bebidas (11) 5,3 71,4 35,5 34,5
Supermercados (13) 14,9 96,4 57,0 56,9
Concessionarias de rodovias (4) 16,9 35,8 26,1 25,8
Construgao pesada (5) 16,6 151,4 63,0 50,4
Educagao (7) 11,0 35,3 24,2 22,3
Hospitais (10) 17,3 46,5 30,9 32,9
Industria automotiva (10) 4,6 31,3 17,1 13,0
Industria metalurgica (12) 2,1 82,7 25,3 22,5
Industria quimica (8) 6,2 71,3 32,6 21,8
Papel e celulose (4) 7,5 24,9 16,7 17,2
Planos de saude (7) 15,9 39,2 25,4 27,2
Microempresas (10) 0,0 71,4 20,3 18,3
Outras empresas de servigos (29) 6,3 112,8 35,7 24,3
Outras empresas industriais (31) 5,5 62,0 29,5 26,5
Outras empresas comerciais (5) 18,8 68,2 42,3 41,1

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

O calculo da Rotatividade considerou o total

dos empregados das

organizacdes. Segue uma analise individual para os segmentos com maior

representatividade na amostra.

Adm. publica, servigos publicos e associagdes

O setor publico e associativo, com a participacdo de 9 organizacoes,
apresentou Rotatividade média de 18,6% e resultados de 0,8 a 60,0%. A
figura mostra a variacao nos resultados. Em 2014, o resultado foi 7,1%.

60 -
50 -
40 ~
30 A
20 A
10 -
0 - T T

E155 E97

E117 E125

II---
E21

E60

E73

| —
E39 E41

Figura 1a - Rotatividade na adm. publica, servigos publicos e associacbes, %
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Alimentos e bebidas / Agroindustria

A industria de alimentos, com a participacao de 11 empresas, apresentou
Rotatividade média de 35,5% e resultados na faixa de 5,3 a 71,4%. A figura
mostra a elevada variacao nos resultados. Em 2014, o resultado foi 58,0%.
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Figura 1b - Rotatividade na industria de alimentos, %

Supermercados

O segmento de supermercados, com a participagdo de 13 empresas,
apresentou Rotatividade média de 57,0% e resultados na faixa de 14,9 a
96,4%. A figura mostra a elevada variagdo nos resultados. Em 2014, o
resultado foi 67,0%. O varejo paga o prego de ser, muitas vezes, o primeiro
emprego, o que contribui para os nimeros mais altos.
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Figura 1c - Rotatividade no segmento de supermercados, %
Nota: Excluida da analise uma empresa (E173) que apresentou valor atipico (191,5%).
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Educacao

O segmento da educacdo, com a participagao de 7 organizacOes, apresentou
Rotatividade média de 24,2% e resultados na faixa de 11,0% a 35,3%. Em
2014, o resultado foi 37,0%.
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Figura 1d - Rotatividade no segmento da educagao, %

Hospitais

O segmento hospitalar, com a participacdo de 10 empresas, apresentou
Rotatividade média de 30,9% e resultados na faixa de 17,3 a 46,5%. Em
2014, o resultado foi 42,4%.
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Figura le - Rotatividade nos hospitais, %
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Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

A Rotatividade média nas 10 empresas do segmento automotivo que
participaram do levantamento foi de 17,1%. E uma rotatividade elevada para
um segmento que exige conhecimentos especificos e tem, portanto, custo de
reposicao de pessoal elevado. Como pode ser observado na tabela 1B, os
valores oscilaram entre 4,6% e 31,3%. Em 2014, o resultado foi 20,6%.
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Figura 1f - Rotatividade na industria automotiva, %

Industria metallrgica

A Rotatividade média nas 12 empresas do segmento metallrgico que
participaram do levantamento foi de 25,3%. Esse valor € menor que o de
2014 (35,2%), mas ainda elevado para uma industria que tem alto custo para
reposicao de pessoal. Como pode ser observado na tabela 1B, os valores
oscilaram entre 2,1% e 82,7%.

90

80 -

70 -

60 -

50 -

40 -

30 -

20
10 A

0 .
E85 E12 E150 E100 E40 E67 E65 E111 E190 E75 E160 E37

Figura 1g - Rotatividade nas indUstrias metallrgicas, %
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Indastria quimica

A Rotatividade média nas 8 empresas do segmento quimico foi de 32,6%.
Esse resultado é préoximo do apresentado em 2014 (33,4%). Como pode ser

observado na tabela 1B, os valores oscilaram entre 6,2% e 71,3%.
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Figura 1h - Rotatividade na industria quimica, %

O segmento dos planos de saude, com a participacdo de 7 empresas,
apresentou Rotatividade média de 25,4% e resultados na faixa de 15,9 a
39,2%. Em 2014, o resultado foi 26,1%.
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Rotatividade nos planos de saude, %
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Outras empresas de servigos

Como pode ser observado na figura, a Rotatividade nas outras empresas de
servicos da amostra varia bastante (ver Tabela 1B) e foi, na maioria dos
casos, elevada. As médias anuais foram de 41,2 em 2014 e 35,7% em 2015.
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Figura 1j - Rotatividade nas outras empresas de servigos, %

Outras empresas industriais

Como pode ser observado na figura, a Rotatividade nas outras empresas
industriais da amostra varia bastante (ver Tabela 1B). As médias anuais
foram de 33,6% em 2014 e 29,5% em 2015, mostrando alguma melhora.

70

Figura 1k - Rotatividade nas outras empresas industriais, %
Nota: Excluida da analise uma empresa (E04) que apresentou valor atipico (113,5%).
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Saiba mais

A Rotatividade mede a quantidade de capital intelectual que esta deixando a
organizacdo. A Rotatividade ideal é aquela em que a organizacdo consegue
reter os profissionais mais bem qualificados e substituir aqueles que
apresentam deficiéncia no desempenho. O valor 6timo depende da situagdo e
da estratégia da organizacao e das condicdes do mercado de trabalho. Mas,
de modo geral, a reducao da rotatividade contribui para a melhora dos
resultados financeiros, ganhos de produtividade e melhora do clima
organizacional.

Embora rotatividades elevadas possam decorrer do tipo de negdcio - em
segmentos como os da construcao a saida do emprego geralmente estd
associada a conclusdao de um tipo especifico de atividade - e de fenébmenos
conjunturais, frequentemente indicam que o ambiente interno ou os
processos de recrutamento e selecao precisam ser aprimorados. Para melhor
avaliacao, algumas organizacoes observam separadamente as rotatividades
decorrentes dos pedidos de demissdao (Rotatividade Voluntaria) e as
realizadas por iniciativa da empresa (Rotatividade Forcada).

Vale lembrar que a baixa rotatividade pode refletir apenas a falta de
oportunidades de emprego em uma economia com pouco crescimento e nao
0 sucesso de um programa de retencao.

As caracteristicas da equipe também sdo relevantes para o estabelecimento
de metas relativas a Rotatividade. De modo geral, os trabalhadores de tempo
parcial apresentam maior rotatividade que os de tempo integral'. Também ha
evidéncias de que, na realidade brasileira, o sexo pode influenciar a
rotatividade e que a idade é um fator importante a ser considerado. Os
nimeros da Walmart Brasil [6] ilustram bem esses efeitos e, ainda, a
importancia da localizacdo.

Género Taxa de rotatividade, %
Masculino 19,1
Feminino 17,8

Faixa etaria Taxa de rotatividade, %

Até 30 anos 26,9
De 30 a 50 anos 9,5
Mais de 50 anos 0,6

Regiao Taxa de rotatividade, %
Nordeste 8,0
Centro-Oeste 1,6
Sudeste 10,1
Sul 17,2

' - Andlise publicada pela Employment Policy Foundation registra que a rotatividade anual de
um grupo de trabalhadores de tempo integral foi de 23,8%, enquanto a de um grupo de
tempo parcial chegou a 45,9%. Fonte: HRbenchmarks Newsletter. Employment Policy
Foundation. December 3, 2002.

22



Levantamento feito pela Society for Human Resource Management? com 566
empresas, em 2010, mostrou que mais da metade (51%) das organizacoes
usa os resultados da Rotatividade para monitorar a satisfacao dos
empregados com o trabalho. Isto ndo &, entretanto, uma boa pratica, pois a
medida inclui desligamentos feitos por iniciativa da empresa, por Obitos e
outras causas que nao guardam relacao com a qualidade do ambiente de
trabalho.

Demissao custa tao caro quanto contratar. Logo, deve ser tratada como
recurso extremo. Segundo pesquisa®, o impacto da saida de um profissional
(acima do nivel operacional) representa um custo de 93% a 200% do salario
anual daquele posto — nessa conta estao inclusos os gastos para recrutar,
contratar e treinar o colaborador. J4 o Hay Group® estima que o custo
relacionado a demissdao de um empregado gira entre 12 a 18 meses de seu
salario, considerando a perda de know-how, a capacidade de multiplicacao de
conhecimento, a experiéncia na execucao de tarefas e solugdo de problemas,
e, até mesmo, a satisfagdo dos clientes.

A Constituicao de 1988 (paragrafo 4 do artigo 239) estabelece uma
penalizacdo financeira as empresas que apresentarem taxa de rotatividade
maior do que a média do segmento. O assunto ainda ndo foi regulamentado,
mas merece atengao por parte das empresas.

Referéncia externa

e O SAC da Central Nacional Unimed tem 264 colaboradores, com
rotatividade média (mensal) de 1,14%, segundo levantamento em janeiro
de 2014.
Fonte: Revista Melhor. Agosto 2014. pp. 22-24.

Boa pratica
» Para superar a rotatividade elevada comum as areas de atendimento (call

centers), a AeC criou quatro geréncias de RH. Cada uma voltada para um
publico especifico, associado ao momento do empregado na empresa. As
geréncias sdo: uma para a Entrada; uma para Permanéncia e Renovagao;
uma para o RH Administrativo: e outra para atender exclusivamente os
executivos da empresa (gerentes, diretores, etc.). Esse formato permite
acompanhar o colaborador em todas as etapas na empresa.

Fonte: Revista Melhor. N° 305. 2013. pp. 48-50.

Cerca de 95% de meus ativos vdo embora do escritorio todos os dias
as cinco da tarde. Meu trabalho é fazé-los voltar.
James Goodnight, fundador e presidente-executivo do SAS Institute.

: - Fonte:http: / / www.shrm.org / Research /SurveyFindings/ Articles/ Documents/ 10-
0252%20JobSatSR_TextFNLIowrez.pdf Em 30.07.10.
: - Revista Melhor: gestdo de pessoas. Segmento, Fevereiro 2015. p. 42.

% _Revista Melhor: gestdo de pessoas. Segmento. Maio 2015. pp. 29-30.
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Rotatividade Voluntaria

A Rotatividade Voluntaria, também denominada de Taxa de Evasdo, indica o
percentual de empregados que deixou a organizacdao por iniciativa propria.
Valores menores indicam resultados melhores.

Rotatividade Voluntaria

ROTV = Desligados a pedido x 100
Efetivo médio

sendo

Efetivo médio = EF1 + EF2
2
Em que:
Desligados a pedido — € o numero total de desligamentos ocorridos no ano a pedido
dos empregados. Nao inclui as saidas por aposentadoria.
EF1 - é o niumero de empregados da organizacao no ultimo dia do ano anterior.
EF2 — é o niumero de empregados da organizacao no ultimo dia do ano considerado.

A tabela 2A mostra que a Rotatividade Voluntaria média anual das empresas
da amostra foi de 9,7% e que a perda de colaboradores, por iniciativa dos
empregados, é maior nos setores de comércio e de servigos que na industria.

Tabela 2A — Rotatividade Voluntaria anual *, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (175)** 0,0 55,3 9,7 6,9
Servigos (63) 0,0 55,3 11,7 9,3
Industrias (82) 0,0 37,2 6,8 4,5
Comércio (24) 3,0 38,7 16,2 15,2

Nota: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

Para comparacdes mais qualificadas, a tabela 2B oferece uma visao da

Rotatividade Voluntaria por segmento de atividade. Destacam-se os bons
resultados na indUstria automotiva e de celulose e papel.
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Tabela 2B — Rotatividade Voluntaria anual por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (8) 0,6 29,1 8,9 1,8
Alimentos e bebidas (11) 0,0 31,7 9,1 5,2
Supermercados (13) 6,9 38,7 20,5 17,0
Concessionarias de rodovias (3) 4,3 5,3 4,9 5,2
Construgao pesada (5) 0,0 8,4 4,3 2,7
Educagao (7) 6,7 16,4 9,8 8,9
Hospitais (9) 13,6 29,3 18,6 18,6
Industria automotiva (9) 0,4 4,2 1,8 1,6
Industria metalurgica (12) 0,3 16,1 5,0 3,3
Industria quimica (8) 0,7 15,9 5,2 1,8
Papel e celulose (3) 0,3 4,4 2,4 2,5
Planos de saude (7) 1,4 13,6 8,9 10,1
Microempresas (10) 0,0 33,3 10,2 0,0
Outras empresas de servigos (29) 0,0 55,3 10,5 7,1
Outras empresas industriais (32) 0,0 17,3 6,5 5,8
Outras empresas comerciais (5) 3,0 26,1 11,2 8,4

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma analise individual para alguns segmentos.

Adm. publica, servigos publicos e associagcdes

O setor publico e associativo, com a participacdo de 8 organizacoes,
apresentou Rotatividade Voluntaria média de 8,9% e resultados na faixa de
0,6 a 29,1%. Em 2014, o resultado foi 2,4%.

30

25

20 -

15 -

10 -

0 .

E155 E21 E117

- . - . || — B
E125 E60 E73 E39 E41

Figura 2a - Rotatividade Voluntaria na adm. publica, servigos publicos e associacoes, %
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Alimentos e bebidas / Agroindustria

As industrias de alimentos apresentaram Rotatividade Voluntaria média de
9,1% e resultados na faixa de 0,0 a 31,7%. Em 2014, o resultado foi 24,5%.
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Figura 2b — Rotatividade Voluntaria nas empresas de alimentos, %

Supermercados

As empresas supermercadistas da amostra apresentaram Rotatividade
Voluntaria média de 20,5% e resultados na faixa de 6,9 a 38,7%. Foi o
segmento que apresentou o resultado mais elevado. Em 2014, o resultado foi
22,0%.
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Figura 2c — Rotatividade Voluntaria nos supermercados, %
Nota: Excluida da analise uma empresa (E173) que apresentou valor atipico (67,8%).
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Educacao

As empresas de educacdo apresentaram Rotatividade Voluntaria média de
9,8% e resultados na faixa de 6,7 a 16,4%. Em 2014, o resultado foi 13,2%.
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Figura 2d — Rotatividade Voluntaria nas empresas de educacao, %

Hospitais

Os hospitais apresentaram Rotatividade Voluntaria média de 18,6% e
resultados na faixa de 13,6 a 29,3%. Em 2014, o resultado foi (25,7%).
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Figura 2e — Rotatividade Voluntaria nos Hospitais, %
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Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

As empresas do segmento automotivo apresentaram Rotatividade Voluntaria
média de 1,8% e resultados na ampla faixa de 0,4 a 4,2%. Em 2014, o
resultado foi 3,2%.
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Figura 2f — Rotatividade Voluntdria na industria automotiva, %
Nota: Uma empresa (E114) foi excluida da andlise por apresentar valor atipico (10,9%).

Industria metaltrgica

A Rotatividade Voluntaria média nas empresas metallrgicas que participaram
do levantamento foi de 5,0%, com os resultados variando na ampla faixa de
0,3% e 16,1%. Em 2014, o resultado foi 8,0%.
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Figura 2g — Rotatividade Voluntaria nas metalurgicas, %
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Indastria quimica

As industrias quimicas apresentaram Rotatividade Voluntaria média de 5,2% e
resultados na faixa de 0,7 a 15,9%. Em 2014, o resultado foi 5,6%.
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Figura 2h — Rotatividade Voluntaria nas industrias quimicas, %

Planos de saude

O segmento dos planos de salde apresentou Rotatividade Voluntaria média
de 8,9% e resultados na faixa de 1,4 a 13,6%. Em 2014, o resultado foi
11,7%.
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Figura 2i — Rotatividade Voluntaria nos planos de salde, %
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Outras empresas de servigos

Como pode ser observado na figura, a Rotatividade Voluntaria média nas

outras empresas de servigos da amostra variou bastante.
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Figura 2j — Rotatividade Voluntaria nas outras empresas de servicos , %

Outras empresas industriais

A figura mostra a Rotatividade Voluntaria média nas outras empresas

industriais da amostra.
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Figura 2k — Rotatividade Voluntaria nas outras empresas industriais, %

Nota: Excluida da analise uma empresa (E192) que apresentou valor atipico (28,5%).
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Saiba mais

A Rotatividade Voluntaria, também denominada de Desligamento Voluntario,
descreve o percentual dos empregados que deixa a organizagao por iniciativa
prépria.

Isso ocorre basicamente devido aos seguintes fatores:

» Insatisfacao com a empresa (clima organizacional ou remuneragao).

* Melhores oportunidades no mercado de trabalho.

» Razoes de ordem pessoal, como mudanga ou doenga na familia.
Ha4, ainda, uma quarta razao, menos comum, que é a resposta aos programas
de incentivo a saida que as organizacdoes eventualmente promovem para
fazer downsizing ou algum ajuste no perfil do quadro de colaboradores,

Empresas com resultados elevados podem investigar a razao dos
desligamentos e tomar acOes para reduzir as perdas que prejudicam a
competitividade. Mas, deve-se levar em conta que os valores para calculo da
Rotatividade Voluntaria fornecidos pelas empresas podem estar
subestimados, visto a pratica brasileira do “acordo”, em que o empregado
que deseja sair negocia com a empresa sua demissao, para ter acesso a
beneficios como o seguro desemprego e o FGTS.

Pesquisas mostram que trabalhadores de tempo parcial apresentam maior
rotatividade voluntaria que os de tempo integral. Os trabalhadores de tempo
parcial também tendem a ser menos comprometidos com a organizacao [7].

Levantamento feito pela Deloitte mostra que 71% da geragao Milénio que
estdo propensos a deixar seus empregos nos proximos dois anos estdo
insatisfeitos sobre como suas habilidades gerenciais estao sendo
desenvolvidas®. As cinco principais razGes pelas quais eles pedem demissdo
no Brasil [8] sao:

86% - Baixo crescimento do salario.

85% - Falta de oportunidade para progredir.

85% - Um gerente que nao oferece flexibilidade.

80% - Ambiente que nao incentiva o trabalho em grupo.

79% - Percepcao de que quem trabalha em horario flexivel perde
oportunidades.

Para avaliagbes mais completas, a Rotatividade Voluntaria pode ser calculada
para cada area da organizacao ou grupo especifico de profissionais (gerentes,
técnicos, mulheres, etc.). Também pode ser medida separadamente para
cada uma das causas, quando identificadas nas entrevistas de desligamento.

Referéncia externa
* A GE observa a taxa de rotatividade (considerando apenas as demissoes
espontaneas) nos paises onde atua. Apds a inauguragao da universidade

s - www.eremedia.com / tint/ how-to-improve-performance-with-better-hr-
metrics / ?utm_source=linkedIn&utm medium=social&utm_campaign=SocialWarfare
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Corporativa local na China, a taxa de rotatividade baixou de 13% para 7%
por ano.

* O Hospital Sirio-Libanés tem um efetivo de aproximadamente 1.800
enfermeiros e um indice de turnover de 1,2. O hospital conta com uma
reserva técnica de 2% do quadro para cobrir faltas e desligamentos. O
Hospital 9 de Julho, também de Sao Paulo, tem indice de turnover de
1,6%.

Fonte: Revista Melhor, setembro 2015. pp. 138-142.

Boa pratica
» Para reduzir a Rotatividade voluntaria, as praticas mais comuns s3o:

manter um ambiente de trabalho agradavel e seguro.

adotar uma politica de remuneracao e recompensa adequada.
priorizar as promogoes internas.

melhorar o processo de selecao e recrutamento.

Retencao 90 dias

E o percentual dos empregados que permanecem na organizacdo por mais de
90 dias, desde a data da admissao. Logo, valores maiores indicam resultados
melhores.

Retencao 90 dias

RET90 = (Numero de admissdes — Desligamentos no periodo) x 100
NUmero de admissGes

Em que:

Desligamentos no periodo — é o nUimero total de empregados desligados
(tanto por iniciativa da organizacao como por iniciativa dos empregados) no
prazo de até 90 dias, contados a partir da data da admissao, no ano avaliado.
NUumero de admissdes — NUmero de empregados admitidos no ano avaliado.

A Retencao 90 dias foi escolhida por coincidir com o chamado “tempo de
experiéncia”. A tabela 3A mostra que a Retencao 90 dias média das empresas
da amostra foi de 83,5%. Em 2014, o resultado foi semelhante (82,9%). A
retencao mais baixa (72,9%) ocorre no comércio.

Tabela 3A - Retencao 90 dias *, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (169)** 24,0 100,0 83,5 86,5
Servigos (61) 58,3 100,0 85,4 86,3
Industrias (79) 24,0 100,0 84,4 88,2
Comércio (25) 50,0 97,8 72,9 73,3

Nota: O ndmero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

32




Observando a amostra, percebe-se que quase dois tercos (62%) das
empresas apresentaram retencao inferior a 90% nos primeiros 90 dias da
contratacao. As causas dessas baixas retengoes devem ser investigadas, pois
a perda de pessoal certamente se reflete em custos significativos de selecao e
recrutamento, além de prejudicar o clima organizacional.

Para comparagbes mais qualificadas, a tabela 3B oferece uma visdo da
Retencao 90 dias por segmento de atividade. E interessante observar que a
retencdo na industria automotiva, nas industrias quimicas e de papel e
celulose é bastante elevada, tornando esses segmentos potenciais fontes de
boas praticas de recrutamento e selecao.

Tabela 3B - Retencao 90 dias, por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (8) 76,9 100,0 94,3 96,1
Alimentos e bebidas (10) 53,8 100,0 83,2 87,9
Supermercados (14) 50,5 91,7 69,0 70,3
Concessionarias de rodovias (4) 82,9 94,2 88,3 88,1
Construgao pesada (5) 38,4 77,6 62,1 66,9
Educagao (7) 73,9 93,6 86,4 86,3
Hospitais (9) 63,6 93,8 79,2 77,5
Industria automotiva (10) 60,7 100,0 93,4 98,8
Industria metalurgica (11) 53,3 100,0 82,6 87,5
Industria quimica (8) 77,4 100,0 90,3 90,1
Papel e celulose (3) 88,6 100,0 96,2 100,0
Planos de saude (6) 79,7 94,7 87,0 85,8
Microempresas (5) 66,7 100,0 93,3 100,0
Outras empresas de servigos (27) 58,3 100,0 85,0 85,2
Outras empresas industriais (31) 24,0 100,0 80,4 86,4
Outras empresas comerciais (5) 50,0 97,8 77,8 81,5

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na
amostra.
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Adm. publica, servigos publicos e associagcdes

O setor publico e associativo, com a participacdo de 8 organizages,
apresentou Retencdo 90 dias média de 94,3% e resultados na faixa de 76,9 a
100,0%. Em 2014, o resultado foi 92,1%.
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Figura 3a — Retencdo 90 dias na adm. publica, servigos publicos e associacdes, %

Alimentos e bebidas / Agroindustria

As industrias de alimentos apresentaram Retengao 90 dias média de 83,2%,
com os resultados variando entre 53,8 e 100,0%. A Retencao 90 dias média
em 2014 foi 75,0%.
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Figura 3b - Retencdo 90 dias na industria de alimentos, %
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Supermercados

O segmento supermercadista apresentou Retencao 90 dias média de 69,0% e
resultados na faixa de 50,5 a 91,7%. A Retencdo 90 dias média em 2014 foi
75,1%.
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Figura 3c — Retencdo 90 dias no segmento de supermercados, %

Educacao

As empresas do segmento de educacao apresentaram Retencdo 90 dias
média de 86,4%, com os resultados variando entre 73,9 e 93,6%. A Retencado
90 dias média em 2014 foi 88,5%.
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Figura 3d - Retencao 90 dias das empresas de educacao, %
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Hospitais

Os hospitais apresentaram Retencdo 90 dias média de 79,2%, com os
resultados variando entre 63,6 e 93,8%. A Retencao 90 dias média em 2014
foi um pouco menor (76,6%).
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Figura 3e - Retencdo 90 dias nos hospitais, %

Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

As industrias do segmento automotivo apresentaram Retencdo 90 dias média
de 93,4%, com os resultados variando entre 60,7 e 100,0%. A Retencao 90
dias média em 2014 foi 95,2%.
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Figura 3f - Indice de Retencdo 90 dias nas empresas do segmento automotivo, %
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Industria metallrgica

As empresas metallrgicas apresentaram Retencdo 90 dias média de 82,6%,
com os resultados variando entre 53,3 e 100,0%. A Retencao 90 dias média
em 2014 foi semelhante (83,0%).
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Figura 3g - Retengdo 90 dias na industria metallrgica, %

Indastria quimica

As industrias quimicas apresentaram Retencao 90 dias média de 90,3%, com
os resultados variando entre 77,4 e 100,0%. A Retencdo 90 dias média em
2014 foi 92,7%.
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Figura 3h - Retencdo 90 dias na industria quimica, %
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Planos de saude

O segmento dos planos de saude apresentou Retencdao 90 dias média de
87,0% e resultados na faixa de 79,7 a 94,7%. Em 2014, o resultado foi
semelhante (85,4%).
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Figura 3i — Retencdo 90 dias nos planos de saude, %

Outras empresas de servigos

Como pode ser observado na figura, a Retencao 90 dias nas outras empresas
de servigos da amostra variou consideravelmente e foi, em boa parte delas,
muito baixa.
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Figura 3j - Retencao 90 dias nas outras empresas de servicos, %
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Outras empresas industriais

A figura mostra a Retencdo 90 dias nas outras empresas industriais da
amostra. Os resultados variaram consideravelmente e, em muitos casos,
foram bastante baixos.
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Figura 3k - Retengao 90 dias nas outras empresas industriais, %
Nota: Excluida da analise uma empresa (E168) que apresentou valor atipico (9,1%).

Saiba mais

A Retencgdo 90 dias € uma excelente medida da qualidade do processo de
selecdo e recrutamento, em que a empresa vai ao mercado para buscar as
pessoas ou talentos. Mas, valores baixos também podem indicar problemas
no clima organizacional.

Na pratica, a Retengao 90 dias permite avaliar a adaptagao entre as pessoas
recém-admitidas e a organizagao. Uma maior retengao traz beneficios, como:
* Reducgao nos custos de selecao e recrutamento.

* Reducao nos custos de treinamento.

» Menor tempo requerido de supervisao.

Para analises mais completas, a Retengdo pode ser calculada para cada
area da organizagao ou grupo especifico de profissionais (gerentes, técnicos,
mulheres, profissionais-chave, etc.) e para cada causa de desligamento.

O calculo da Retengao 90 dias pode ser feito para pequenos periodos, mas
isso ndo faz muito sentido, pois € uma métrica muito sensivel a variagdes
"instantaneas" que nao devem servir de referéncia para decisdo. Assim, é
mais conveniente usar o calculo anual ou semestral. Uma alternativa é
avaliar, a cada més, a Retencdo 90 dias referente aos ultimos 12 meses.
Nesse caso, mais importante que o valor em si, € a tendéncia de crescimento
ou de queda do resultado do indicador.
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A pesquisa Deloitte Human Capital Trends 2016° concluiu que 86% dos
lideres de negdcios estdo muito preocupados com a retengdo e engajamento
dos colaboradores. O Banco Credit Suisse acredita que o aumento de 1% na
retencdo economiza de US$75 a US$100 milhdes por ano. O Banco também
descobriu, em um estudo de trés anos, que a rotagao de postos de trabalho
aumentava a estabilidade dos empregados’.

Boa pratica
e Em 2011, o quadro de funcionarios do Google cresceu mais de 30% e,

para aumentar em curto prazo a produtividade dos novos profissionais, os
nooglers, foram feitos experimentos. Um deles consistiu em separar os
nooglers em dois grupos e enviar um e-mail com dicas sobre como ser
proativo na fase de integracdo a apenas um. O grupo que recebeu a
mensagem se integrou de forma muito mais rapida e, atualmente, todo
novo colaborador do Google a recebe.

Fonte: People analytics, a fronteira tech na gestio de RH.
www.revistahsm.com.br/lideranca-e-pessoas/people-analytics-a-fronteira-

tech-na-gestao-de-rh

Provavelmente é mais politicamente correto e soa melhor dizer que

“pessoas sao nosso mais valioso ativo”, porém, isso é errado. O mais

correto a dizer é “As pessoas certas sao nosso mais valioso ativo”.
Christer Idhammar

Absenteismo

Absenteismo é a fragdo do tempo ndo trabalhado em decorréncia das
auséncias, em relacao ao total do tempo contratado (diagrama 2). Valores
menores indicam resultados melhores.

Absenteismo

ABSENT = Tempo perdido por auséncias x 100
Horas normais

Em que:

Tempo perdido por auséncias — numero total de horas perdidas por auséncias
(faltas, atrasos ou saidas antecipadas, justificadas ou nao) 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.

http:/ /www2.deloitte.com /content/dam /Deloitte / global / Documents / HumanCapital / gx-
dup-global-human-capital-trends-2016.pdf
»- Curso de People Analytics da Wharton University of Pennsylvania, 2016.
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O Absenteismo pode ser calculado para toda a organizacao ou para diferentes
areas e, do mesmo modo, pode ser computado separadamente para cada
empregado. Neste trabalho, medimos apenas o absenteismo geral.

Os dados da tabela 4A indicam que o Absenteismo médio foi menor no setor
de comércio (2,3%), enquanto a tabela 4B detalha os resultados de
absenteismo por segmento de atividade. No conjunto das empresas
participantes do levantamento, o Absenteismo médio foi 2,7%.

Tabela 4A — Absenteismo anual*, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (152)** 0,0 10,5 2,6 2,0
Servicos (48) 0,0 10,2 2,4 2,0
Industrias (75) 0,0 8,1 2,5 2,0
Comércio (20) 0,1 6,1 2,3 2,1

Nota: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

Tabela 4B — Absenteismo anual por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana

Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (9) 0,0 10,5 4,0 1,7
Alimentos e bebidas (10) 0,0 6,4 2,3 1,7
Supermercados (11) 0,1 5,5 2,0 1,9
Concessionarias de rodovias (4) 1,3 2,5 2,0 2,1
Construgao pesada (5) 0,0 14,1 4,8 3,2
Educagao (6) 0,5 1,8 1,0 0,9
Hospitais (8) 0,1 4,5 3,0 2,9
Industria automotiva (10) 0,1 5,9 2,2 1,7
Industria metalurgica (9) 0,1 7,8 2,6 1,9
Industria quimica (7) 0,5 3,4 2,1 1,9
Papel e celulose (3) 1,0 1,4 1,2 1,3
Planos de saude (7) 1,8 3,4 2,5 2,3
Microempresas (9) 0,0 3,8 1,0 0,0
Outras empresas de servigos (18) 0,0 10,2 2,7 1,8
Outras empresas industriais (31) 0,1 8,1 3,0 2,6
Outras empresas comerciais (5) 0,1 6,1 2,6 2,1

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
Algumas empresas que fazem uso de Banco de Horas nao informaram o "Tempo
total perdido por auséncias".

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na
amostra.
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Adm. publica, servigos publicos e associagcdes

O setor publico e associativo, com a participacdo de 9 organizages,
apresentou Absenteismo médio de 4,0% e resultados na faixa de 0 a 10,5%.
A figura mostra a grande diferenca nos resultados. Em 2014, o resultado foi

2,2%.
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Figura 4a — Absenteismo na adm. publica, servicos publicos e associagbes, %

Alimentos e bebidas / Agroindustria

As empresas do segmento de alimentos apresentaram Absenteismo médio de
2,3%, com resultados variando entre 0,0 e 6,4%. Em 2014, o resultado foi

2,5%.
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Figura 4b — Absenteismo na industria de alimentos, %
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Supermercados

O segmento supermercadista apresentou Absenteismo médio de 2,0% e
resultados na faixa de 0,1 a 5,5%. Em 2014, o resultado foi 2,7%.
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Figura 4c — Absenteismo nos supermercados, %

Nota: Excluida da analise uma empresa (E36) que apresentou valor atipico (12,3%).

Educacao

O Absenteismo médio entre as empresas de educacdo foi de 1,0%, com os
resultados variando entre 0,5 e 1,8%. Em 2014, o resultado foi 2,1%.
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Figura 4d — Absenteismo nas empresas de educagdo, %
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Hospitais

O Absenteismo médio entre os hospitais foi de 3,0%, com os resultados
variando entre 0,1 e 4,5%. Em 2014, o resultado foi 3,2%.
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Figura 4e — Absenteismo nos hospitais, %
Nota: Excluida da analise uma empresa (E165) que apresentou valor atipico (10,6%).

Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

O segmento automotivo apresentou Absenteismo médio de 2,2%, com os
resultados variando entre 0,1 e 5,9%. Em 2014, o resultado foi 2,1%.
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Figura 4f — Absenteismo no segmento automotivo, %

44



Industria metaltrgica

As empresas do segmento metallrgico apresentaram Absenteismo médio de
2,6%, variando na faixa de 0,1 a 7,8%. Em 2014, o Absenteismo médio ficou
em 2,9%.
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Figura 4g — Absenteismo no segmento metalulrgico, %

Indastria quimica

O Absenteismo médio das industrias quimicas foi de 2,1%, com os resultados
variando entre 0,5 e 3,4%. Em 2014, o Absenteismo médio ficou em 1,2%.
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Figura 4h — Absenteismo na industria quimica, %
Nota: Uma empresa (E187) foi excluida da andlise por apresentar valor atipico (9,9%).
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Planos de saude

O segmento dos planos de salde apresentou um Absenteismo médio de
2,5% e resultados na faixa de 1,8 a 3,4%. Em 2014, o Absenteismo médio
ficou em 2,0%.
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Figura 4i — Absenteismo nos planos de salde, %

Outras empresas de servigos

Como pode ser observado na figura, o Absenteismo nas outras empresas de
servicos da amostra variou bastante e, em um terco das organizacoes, foi
muito elevado.
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Figura 4j - Absenteismo nas outras empresas de servicos, %
Nota: Excluida da andlise uma empresa (E80) que apresentou valor atipico (15,0%).

46



Outras empresas industriais

A figura mostra o Absenteismo nas outras empresas industriais da amostra.
Os resultados variaram bastante mas, na maioria dos casos, foram elevados.
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Figura 4k - Absenteismo nas outras empresas industriais, %

Saiba mais

O objetivo do indicador Absenteismo é medir a perda de tempo produtivo
devido as auséncias. Especialistas consideram que esse indicador também é
atil para avaliar a qualidade do ambiente de trabalho. Além disso, as faltas
provocam consequéncias negativas nas atividades da organizacao.

Uma observacgdo pratica, que ajuda a entender o impacto do absenteismo, é
olhar o resultado como o percentual de tempo total contratado (e pago) que
foi perdido devido as auséncias dos empregados. Por exemplo, um
supermercado de Curitiba teve um absenteismo médio de 5,5% em 2015.
Isso, de modo aproximado, representa a necessidade de um empregado
adicional para cada grupo de 20 colaboradores ou, de outro modo, 5% do
tempo pago nao foi usado de forma produtiva.

Nas organizagoes de maior porte, que sofrem com muitas faltas, pode ser
conveniente dividir o absenteismo em classes (diagrama 3), cada uma
merecendo andlise e tratamento diferentes.

O custo das faltas, justificadas ou nao, se reflete na rentabilidade das
organizacgoes. Ainda assim, de modo geral o absenteismo ndo é tratado com a
devida importancia. Um levantamento feito pelo instituto de pesquisa GFK [9]
baseado em 1.000 entrevistas telefonicas, em varias cidades, concluiu que 2
em cada 10 brasileiros faltam ao trabalho e que 21% faltam ao menos uma
vez por més. O mais surpreendente é que a maioria dos entrevistados avalia
que a auséncia ndo traz impactos para sua carreira profissional. Em 86% dos
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casos, os funcionarios nao tém desconto no salario, 98% dos entrevistados
nao tém adverténcia e 68% declara que nao impacta em promogao futura.

Boas praticas
» A preocupacdo com a falta dos funcionarios é constante no Hospital Santa

Cruz, de Curitiba, PR, segundo Chrystian Renan Barcelos, gerente de
pessoas e processos. Com 680 colaboradores, o hospital conseguiu
diminuir em 10% sua taxa de absenteismo através de algumas mudancas.
“Nossos critérios de promogao levam em conta essa questdo de auséncias.
A pessoa com menor indice de faltas e atrasos tem preferéncia para ser
promovida ou assumir um cargo de lideranca”, afirma. O hospital também
oferece curso de inglés com subsidio de parte da mensalidade, mas
somente para quem nao ultrapassar o limite de faltas.

Fonte: http://edinalvaap2.blogspot.com.br Acesso em 24.02.16

* O TransBank concede 20 horas anuais para os colaboradores resolverem
problemas pessoais. Devido a essa e outras boas praticas de RH, o banco
tem um absenteismo anual de 1,5%, ante 15% no setor. Essa abordagem
permite que o empregado faca uma melhor gestao do tempo. Assim, ao
invés de usar um "atestado" e faltar um dia, ele faz uso do periodo
necessario para uma consulta ou exame, por exemplo. A relacdo de
confianga também traz beneficios para a empresa.

Fonte: HSM Management. Set-out 2013. p. 131.

Absenteismo médico

O Absenteismo Médico mede o percentual das horas de trabalho perdidas por
afastamentos causados por doencas, ocupacionais ou nao, e por acidentes do
trabalho. Valores menores indicam resultados melhores.

Absenteismo médico

ABSENTM = Tempo perdido x 100
Horas normais

Em que:

Tempo perdido - total de horas de trabalho perdido por auséncias causadas
por doengas - ocupacionais ou nao - e por acidentes do trabalho, no ano.
Nota: Nao inclui os afastamentos previdenciarios (superiores a 15 dias), em
que os empregados estdo cobertos pelo auxilio-doenca, nos termos da lei n®
8.213.

Horas normais — soma das horas trabalhadas nos horarios previstos no
contrato de trabalho, pelo conjunto dos empregados, no ano. Nao inclui as
horas extras nem o tempo em treinamento.
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A comparacao (tabela 5A) indica que a quantidade de auséncias por razoes
de saude foi menor nas empresas comerciais.

Tabela 5A - Absenteismo Médico anual *, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (162)** 0,0 6,5 1,2 0,9
Servigos (53) 0,0 6,5 1,2 0,9
Industrias (79) 0,0 6,1 1,3 1,1
Comércio (21) 0,0 3,5 0,7 0,5

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

Na analise por segmento (tabela 5B), os melhores resultados aparecem no
segmento de celulose e papel e nas microempresas, enquanto o mais elevado
ocorre na administracdo publicas.

Tabela 5B - Absenteismo Médico anual por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (9) 0,0 5,4 1,9 1,4
Alimentos e bebidas (10) 0,0 4,0 1,4 1,2
Supermercados (11) 0,0 3,5 0,7 0,4
Concessionarias de rodovias (3) 0,1 2,3 1,1 0,9
Construgao pesada (5) 0,0 3,1 0,8 0,1
Educagao (7) 0,1 1,6 0,8 0,9
Hospitais (9) 0,0 3,5 1,4 1,2
Industria automotiva (10) 0,1 4,1 1,2 1,1
Industria metalurgica (9) 0,0 6,1 1,7 1,1
Industria quimica (8) 0,0 2,1 1,1 1,4
Papel e celulose (3) 0,0 1,0 0,4 0,1
Planos de saude (7) 0,3 1,9 1,0 1,1
Microempresas (9) 0,0 2,8 0,5 0,0
Outras empresas de servigos (23) 0,0 6,5 1,2 0,9
Outras empresas industriais (33) 0,0 3,8 1,4 1,5
Outras empresas comerciais (10) 0,0 1,9 0,8 0,6

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na
amostra.
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Adm. publica, servigos publicos e associagdes

O setor publico e associativo, com a participacdo de 9 organizacoes,
apresentou Absenteismo Médico médio de 1,9% e resultados na faixa de 0,0
a 5,4%. A figura mostra a grande diferenca nos resultados. Em 2014, o
resultado foi 0,7%.
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Figura 5a — Absenteismo médico na adm. publica, servicos publicos e associagbes, %

Alimentos e bebidas / Agroindustria

As empresas do segmento de alimentos apresentaram Absenteismo Médico
médio de 1,4%, com os resultados variando entre 0,0 e 4,0%. Em 2014, o
resultado foi 1,3%.
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Figura 5b — Absenteismo Médico nas empresas de alimentos, %
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Supermercados

O segmento supermercadista apresentou Absenteismo Médico médio de 0,7%
e resultados na faixa de 0 a 3,5%. Em 2014, o resultado foi 1,3%.
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Figura 5c — Absenteismo Médico nos supermercados, %
Nota: Excluida da analise uma empresa (E36) que apresentou valor atipico (9,1%).

Educacao

As empresas de educacao apresentaram Absenteismo Médico médio de 0,8%,
com os resultados variando entre 0,1% e 1,6%. Duas organizacoes
apresentaram valores excepcionalmente elevados. Em 2014, o resultado foi
1,3%.
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Figura 5d — Absenteismo Médico nas empresas de educagdo, %
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Hospitais

O Absenteismo Médico médio entre os hospitais ficou em 1,4%, com os
resultados variando na faixa de 0 a 3,5%. Em 2014, o resultado foi similar
(1,6%).
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Figura 5e — Absenteismo Médico nos hospitais, %

Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

O segmento automotivo apresentou Absenteismo Médico médio de 1,2%,
com os resultados variando entre 0,1 e 4,1%. Em 2014, o resultado foi 1,3%.
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Figura 5f — Absenteismo Médico no segmento automotivo, %
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Industria metaltrgica

As empresas do segmento metallrgico apresentaram Absenteismo Médico
médio de 1,7%, com os resultados variando de 0,0 a 6,1%. O Absenteismo
Médico médio em 2014 foi 1,0%.
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Figura 5g — Absenteismo Médico no segmento metallrgico, %

O Absenteismo Médico médio na industria quimica ficou em 1,1%, com os

resultados variando na faixa de 0,0 a 2,1%. Em 2014, o resultado foi 0,7%.
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Figura 5h — Absenteismo Médico nas indUstrias quimicas, %
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Planos de saude

O segmento dos planos de saude apresentou Absenteismo Médico médio de
1,0% e resultados na faixa de 0,3 a 1,9%. Em 2014, o resultado foi 1,0%.
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Figura 5i — Absenteismo Médico nos planos de salde, %

Outras empresas de servigos

O Absenteismo Médico nas outras empresas de servicos da amostra variou

bastante,

como pode ser observado na figura.
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Figura 5j — Absenteismo Médico nas outras empresas de servicos, %
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Outras empresas industriais

A figura mostra a elevada variagdo nos resultados do Absenteismo Médico nas
outras empresas industriais da amostra.
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Figura 5k — Absenteismo Médico nas outras empresas industriais, %

Saiba mais

O indicador Absenteismo Médico permite monitorar o volume das auséncias
causadas por doencas, ocupacionais ou nao, e por acidentes do trabalho,
facilitando a gestao deste importante aspecto. A classificacao de uma doenca
como ocupacional cabe ao médico perito do Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS) e impde Onus aos empregadores, como a garantia de
estabilidade, por 12 meses, depois de o trabalhador se recuperar.

A saude costuma ser a principal causa para a auséncia dos empregados: 55%
pela propria salude e 10% devido a saude de parentes [10]. No Brasil, 27%
das pessoas dao nota 10 para a propria saude. Entretanto, o levantamento
comprovou que 42% da populacao estao acima do peso, sendo que 10%
estdo em condicao de obesidade. Os nimeros mostram também que 46% da
populacdo nao realizam exames periddicos, sendo que, entre os homens, esse
indice é 59%?3.

As cinco causas mais comuns de auséncias médicas em 2015, segundo
levantamento feito a partir de atestados médicos, foram:

o e Ocorréncias, | Afastamento
Cadigo (CID) Descricao % médio, dias
M54.5 Dor lombar baixa 5 2
A09 Diarreia e gastroenterite 4 1
M25.5 Dor articular 3 3
A90 Dengue 2 5
593,4 Entorse e distensao do tornozelo 2 6

Fonte: Revista Melhor. Julho. 2016. p. 22.

»- HSM Management. Jan-fev. 2010 p. 151.

55




Segundo calculos do Banco Interamericano do Desenvolvimento (BID), o
Brasil perde por ano 19 bilhdes de dolares por absenteismo, acidentes e
enfermidades causadas pelo uso de alcool e outras drogas.

Fonte: Revista Melhor: especial saide. 2014. p. 39.

Se as empresas querem cuidar da saude das pessoas, hoje, nao
¢ suficiente que tenhamos o descanso recomendado pelas
legislagOes trabalhistas, porque esse descanso é para os
musculos; necessitamos de um descanso para o cérebro.

Steven Poelmans.

Referéncias externas

* Na Petrobras, o absenteismo por doenca ou acidente, em 2012, foi de
apenas 0,08%.

Fonte: Petrobras. Relatério de Sustentabilidade 2012. Disponivel em:
<www.petrobras.com.br/rs2012/downloads/RS_portugués_2012.pdf>
Acesso em: 8 jul. 2013.

* Uma medida das taxas de absenteismo por motivo de saude dos
servidores da Secretaria de Estado da Educacao de Sao Paulo registrou
que aproximadamente 20% da forca de trabalho contratada esteve
ausente durante o periodo estudado.

Fonte: Porto, Mario Augusto. Faltas e licengas médicas, o absenteismo na
Secretaria de Estado da Educacao de Sao Paulo. Dissertacao de mestrado.
USP. Sao Paulo. 2010.

Boa pratica
* Uma empresa familiar do setor de construcao, com atuacao na Holanda e

na Alemanha, criou um painel com indicadores que integrou os dados
financeiros e de RH. A visibilidade das métricas apontou o beneficio na
reducdo do absenteismo médico, que era ligeiramente superior a média do
setor e estava em 6,3%. A Companhia, de cerca de 900 empregados,
estruturou um programa de incentivo aos gerentes, com metas
diferenciadas para cada divisao, e adotou exigéncias mais rigorosas de
documentos para justificar as auséncias. A implementacao das medidas
provocou uma reducdo no absenteismo médico para 2,3% (uma queda de
64%), resultando em um aumento de 9,8% na produtividade e de 6% na
receita por empregado.

Fonte: Aberdeen Group. Workforce Analytics: Key to Aligning People to
Business Strategy. June 2011. Pg. 6.
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Horas extras pagas

E o nimero de horas extras pagas em relacdo ao tempo produtivo no
periodo, expresso de forma percentual. Poucas horas extras indicam, a
principio, resultados melhores, mas valores muito baixos podem sinalizar que
a equipe esta superdimensionada.

Horas Extras Pagas

HE = Horas extras pagas x 100

Tempo produtivo

Em que:

Horas extras pagas — E o nimero total de horas extras pagas, no ano.

Tempo produtivo — E o tempo total de trabalho (horas normais + horas
extras) da equipe, no ano, em horas. Nao inclui o repouso remunerado.

Embora o calculo do percentual de horas extras devesse tomar apenas a
parte da equipe que esta sujeita ao controle de ponto, neste levantamento,
para maior simplicidade, foi considerado todo o efetivo préprio. Isso nao
representa, na maioria dos casos, distorcao significativa. Conforme pode ser
observado na tabela 6A, a pratica da hora extra esta bastante disseminada
nas empresas e, em algumas, os volumes sao significativos, sinalizando a
necessidade de acbes corretivas. Como os valores apresentados
correspondem a média anual, em determinados periodos os volumes de horas
extras pagas foram ainda maiores.

As horas extras pagas em 2015 corresponderam a 2,8% do total das horas
trabalhadas. De modo geral, 0 pagamento de horas extras se mostrou mais
comum no comércio (tabela 6A).

Tabela 6A - indice de Horas Extras Pagas anual *, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (171)** 0,0 16,3 2,8 1,9
Servigos (63) 0,0 9,8 2,1 1,1
Industrias (80) 0,0 7,4 2,6 2,1
Comércio (23) 0,0 16,3 4,9 1,7

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

A tabela 6B permite conhecer as politicas de horas extras adotadas pelos
diferentes segmentos. Os resultados mostram que a construcao pesada adota

uma estratégia diferenciada.
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Tabela 6B — Indice de Horas Extras Pagas anual por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (9) 0,0 8,9 2,0 1,0
Alimentos e bebidas (10) 0,2 7,4 2,9 2,7
Supermercados (12) 0,0 16,3 6,2 3,1
Concessionarias de rodovias (4) 0,5 1,6 1,2 1,3
Construgao pesada (5) 0,4 33,5 13,2 9,0
Educagao (6) 0,0 1,1 0,5 0,5
Hospitais (10) 0,0 6,4 2,9 2,7
Industria automotiva (10) 0,4 5,4 2,6 2,1
Industria metalurgica (11) 0,0 6,8 2,8 2,4
Industria quimica (8) 0,7 5,3 3,1 2,7
Papel e celulose (4) 1,7 5,3 3,2 2,8
Planos de saude (7) 0,2 4,0 1,7 1,2
Microempresas (9) 0,0 11,3 1,8 0,0
Outras empresas de servigos (28) 0,0 9,8 2,6 1,3
Outras empresas industriais (32) 0,3 7,2 2,5 2,0
Outras empresas comerciais (5) 0,0 12,9 3,5 1,5

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na

amostra.

Adm. publica, servigos publicos e associagd

es

O setor publico e associativo apresentou indice de Horas Extras médio de
2,0% e resultados na faixa de 0,0 a 8,9%. A figura mostra a grande diferenca
nos resultados. Em 2014, o resultado foi 2,5%.
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Figura 6a — Indice de Horas Extras Pagas na adm. publica, servigos publicos e associacdes, %
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Alimentos e bebidas / Agroindustria

A dispersdo de resultados nas indUstrias de alimentos é alta. O Indice de
Horas Extras Pagas médio ficou em 2,9%, variando na faixa de 0,2 a 7,4%.
Em 2014, o resultado médio foi 2,2%.
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Figura 6b — Indice de Horas Extras Pagas nas industrias de alimentos, %

Supermercados

O segmento supermercadista apresentou no indice de Horas Extras Pagas
uma média de 6,2% e resultados na faixa de 0,0 a 16,3%. Em 2014, o
resultado médio foi 4,6%.
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Figura 6¢ — Indice de Horas Extras Pagas nos supermercados, %
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Educacao

O Indice de Horas Extras Pagas médio nas empresas de educacdo foi 0,5%,
com os resultados variando entre 0,0 e 1,1%. Em 2014, o resultado médio foi
0,9%.
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Figura 6d — Indice de Horas Extras Pagas nas empresas de educacio, %

Hospitais

A dispersdo de resultados nos hospitais foi elevada. O Indice de Horas Extras
Pagas médio ficou em 2,9%, variando na faixa de 0,0 a 6,4%. Portanto, é
possivel concluir que, inclusive em um mesmo segmento, diferentes formas
de gerenciar levam a resultados bastante distintos no pagamento de horas
extras. Em 2014, o resultado médio foi 2,7%.
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Figura 6e — Indice de Horas Extras Pagas nos hospitais, %
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Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

O Indice de Horas Extras Pagas médio no segmento automotivo foi 2,6%,
com os resultados variando entre 0,4 e 5,4%. Em 2014, o resultado médio foi

3,6%.
p
|
|
1
MIEEEEEERE

E106 E120 E64 E105 E101 E172 E114 E104 E71 E189

Figura 6f — Indice de Horas Extras Pagas no segmento automotivo, %

Industria metallrgica

O segmento metalirgico mostrou grande variacao nos resultados, com
empresas pagando de 0,0 a 6,8% em horas extras, o que resultou em média
de 2,8%. Esse resultado € um menor que os 4,0% pagos em 2014.
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Figura 6g — Indice de Horas Extras Pagas no segmento metaltirgico, %
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Indastria quimica

O Indice de Horas Extras Pagas médio na indUstria quimica foi 3,1%, com os
resultados variando entre 0,7 e 5,3%. Em 2014, o resultado médio foi
semelhante (3,4%).
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Figura 6h — Indice de Horas Extras Pagas nas industrias quimicas, %

Planos de saude

O segmento dos planos de salide apresentou Indice de Horas extras Pagas
média de 1,7% e resultados na faixa de 0,2 a 4,0%. Em 2014, o resultado
médio foi 1,8%.
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Figura 6i — Indice de Horas extras Pagas nos planos de salde, %
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Outras empresas de servigos

A figura mostra o Indice de Horas Extras Pagas nas outras empresas de
servicos da amostra que, em alguns casos, € muito elevado.
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Figura 6j - Indice de Horas Extras Pagas nas outras empresas de servicos, %

Outras empresas industriais

A figura mostra a elevada variacdo no Indice de Horas Extras Pagas nas
outras empresas industriais da amostra.
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Figura 6k - Indice de Horas Extras Pagas nas outras empresas industriais, %

63




Saiba mais

Os principais objetivos do acompanhamento das Horas Extras Pagas sao
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 sobrecarga de trabalho que prejudica o desempenho da
equipe. Nas chamadas “empresas de Classe Mundial”, é aceito um maximo de
2,0% de horas extras. Nas areas de manutencgdo, € aceito como razoavel um
Indice de Horas Extras de no maximo 5% [11]. Por essa razdao, muitas
organizacoes, em seus contratos de manutencao terceirizada, penalizam com
multas as empresas que extrapolam esse valor.

Ha evidéncias [12] que o aumento na quantidade de horas extras realizadas,
de forma associada ao aumento de produgcao, aumenta em 40% a chance do
colaborador se envolver em acidente.

Referéncia externa

* O nivel de benchmarking de horas extras para a equipe de horario integral
em hospitais varia entre 1 e 3%, segundo levantamento da Premier.
Fonte: Premier Inc. Optimal Staffing and Scheduling Managing. Em:
WWW.premierinc.com/consulting/success-stories/Budget_white_paper.pdf.

Boa pratica
* No Laboratério Sabin, o RH monitora de perto as horas extras, com o

intuito de reduzi-las ao maximo, e oferece hordrios flexiveis para
estudantes de pos-graduacdo, para que eles possam conciliar trabalho e
estudos.

Fonte: Great Place to Work. O Guia GPTW para Construir um Excelente
Ambiente de Trabalho”. 2005.
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Grau de terceirizacao

E o percentual de profissionais terceirizados existente na forca de trabalho da
organizacao. O valor étimo depende da estratégia da organizacao.

Grau de Terceirizacao

GTER = Contratados permanentes x 100

Efetivo proprio + Contratados permanentes

Em que:

Contratados permanentes — é o numero de empregados vinculados as
empresas prestadoras de servicos para a execucao de atividades de carater
permanente nas instalagdes da organizacao, no momento considerado.

Nota: Nao inclui pessoal de contratos eventuais.

Efetivo prdprio — é o nimero total de empregados, no momento considerado.

Os resultados do levantamento permitem concluir que a terceirizagcdo é pouco
praticada nas empresas da amostra - provavelmente devido as restricoes
impostas pela legislacao e a nogdo de que se trata de um meio para reduzir
despesas e transferir responsabilidades trabalhistas. Para comparar, a Fibria,
empresa que se destaca pela agressiva politica de terceirizagdo, apresentou
Grau de Terceirizacao de 76,5% em 2014 [13].

A tabela 7A compara o Grau de Terceirizagao nos diversos setores e mostra
que, em média, 9,2% dos trabalhadores sao terceirizados. Esse resultado é
um pouco maior que o observado em 2014 (8,5%). A indUstria e as empresas
de servigos terceirizam mais que o comércio. Todos os resultados se referem
a situacao no final de 2015.

Tabela 7A - Grau de terceirizacao*, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (160)** 0,0 68,1 9,2 4,6
Servigos (57) 0,0 68,1 11,5 5,5
Industrias (75) 0,0 49,0 8,8 6,6
Comércio (23) 0,0 7,8 0,8 0,0

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

A tabela 7B pode ser uma referéncia Util para conhecer a pratica nos diversos

segmentos e mostra que as concessionarias de rodovia tém uma pratica mais
acentuada de terceirizagao.
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Tabela 7B - Grau de Terceirizagcao por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (7) 10,9 42,7 23,4 17,0
Alimentos e bebidas (10) 0,0 9,2 2,7 1,2
Supermercados (12) 0,0 7,8 1,1 0,0
Concessionarias de rodovias (4) 17,7 68,1 41,1 39,2
Construgao pesada (4) 0,0 39,1 14,9 10,3
Educagao (7) 0,0 24,8 8,2 4,1
Hospitais (8) 0,0 47,8 21,1 18,1
Industria automotiva (10) 0,0 49,0 12,7 7,8
Industria metalurgica (9) 0,0 19,8 6,0 5,5
Industria quimica (8) 0,0 40,5 17,7 17,3
Papel e celulose (3) 7,1 23,6 16,4 18,4
Planos de saude (7) 0,8 30,8 12,9 7,8
Microempresas (9) 0,0 62,5 15,3 0,0
Outras empresas de servigos (26) 0,0 28,7 5,2 2,0
Outras empresas industriais (30) 0,0 22,5 5,8 3,5
Outras empresas comerciais (5) 0,0 3,9 0,4 0,0

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na

amostra.

Adm. publica, servigos publicos e associagcdes

O setor publico e associativo apresentou Grau de Terceirizacao médio de
23,4% e resultados na faixa de 10,9 a 42,7%. A figura mostra a grande
diferenca nos resultados. Em 2014, o resultado foi 15,7%.
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Figura 7a — Grau de Terceirizacdo na adm. publica, servicos publicos e associagbes, %
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Alimentos e bebidas / Agroindustria

O Grau de Terceirizacao médio nas industrias de alimentos foi de 2,7%,
variando entre 0,0 e 9,2%. Em 2014, o resultado médio foi 1,7%. Como a
figura evidencia, o uso da terceirizagdo ndo € comum no segmento.

10

3

:

3

2

.

-

3

3

: 1 L

0 T T T 1
E149 E175 E17 E61 E10 E30 E118

Figura 7b — Grau de Terceirizacdo nas industrias de alimentos, %

Supermercados

O segmento supermercadista apresentou Grau de Terceirizacdo médio de
1,1% e resultados na faixa de 0,0 a 7,8%. Em 2014, o resultado médio foi
4,2%.
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Figura 7c — Grau de Terceirizacao nos supermercados, %
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Educacao

As empresas de educacao apresentaram Grau de Terceirizacao médio de
8,2%, com os resultados variando entre 0,0 e 24,8%. Em 2014, o resultado
médio foi 3,6%.
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Figura 7d — Grau de Terceirizacdao nas empresas de educacao, %

Hospitais

Os hospitais apresentaram Grau de Terceirizagdo médio de 21,1%, com os
resultados variando entre 0,0 e 47,8%. Em 2014, o resultado médio foi 6,2%.
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Figura 7e — Grau de Terceirizagdo nos hospitais, %
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Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

As empresas do segmento automotivo apresentaram Grau de Terceirizacao
médio de 12,7%, com os resultados variando entre 0,0 e 49,0%. Em 2014, o
resultado médio foi 5,4%.

50

45 -

40

35

30 -

25 -

20 -

15 -

10 -

5 i

oM o H 8 N =N N

E114 E71 E189 E101 E120 E104 E172 E106 E64 E105

Figura 7f — Grau de Terceirizagdo no segmento automotivo, %

Industria metaltrgica

As empresas metallrgicas apresentaram Grau de Terceirizagdo médio de
6,0%, com os resultados variando entre 0,0 e 19,8%. Em 2014, o resultado
médio foi 5,4%.
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Figura 7g — Grau de Terceirizacdo no segmento metallrgico, %
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Indastria quimica

As industrias quimicas apresentaram Grau de Terceirizacao médio de 17,7%,
com os resultados variando entre 0,0 e 40,5%. Em 2014, o resultado médio
foi 9,0%.
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Figura 7h — Grau de Terceirizacao nas industrias quimicas, %

Planos de saude

O segmento dos planos de salide apresentou Grau de Terceirizagdo médio de
12,9% e resultados na faixa de 0,8 a 30,8%. O resultado é superior ao obtido
em 2014 (8,2%).
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Figura 7i — Grau de Terceirizacdo nos planos de salde, %
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Outras empresas de servigos

O Grau de Terceirizacdo nas outras empresas de servicos da amostra variou
bastante, como pode ser observado na figura.
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Figura 7j - Grau de Terceirizacao nas outras empresas de servigos, %

Outras empresas industriais

A figura mostra a grande variagdo no Grau de Terceirizacdo nas outras
empresas industriais da amostra.
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Saiba mais

A terceirizacdo objetiva trazer agilidade, flexibilidade e competitividade a
empresa, mais do que reducdo de custo. E, portanto, uma decisdo estratégica
pois, ao terceirizar uma atividade, a organizacao traz o conhecimento ou
experiéncia da empresa contratada, mas perde o controle direto e passa a
depender do desempenho do terceiro. Desse modo, o Grau de Terceirizacao
permite avaliar o cumprimento da Politica de Terceirizagdo adotada pela
organizacdo. Para uma analise mais completa, o indicador pode ser calculado
separadamente para atividades especificas, como: manutengdo, informatica,
tele atendimento, etc.

Referéncia externa

* Atualmente, mais de um terco dos trabalhadores nos Estados Unidos é
freelancer. Esse niUmero deve crescer para 40% em 2020.

Fonte:

http://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Human

Capital/gx-dup-global-human-capital-trends-2016.pdf

Boa pratica
* O Governo do Estado de Sao Paulo adotou trés praticas que contribuem

para 0 sucesso na terceirizacao de servigos:
o Adocao de processo participativo no estudo de especificacoes e

@)

modelagem de custos.

Desenvolvimento de Estudos Técnicos dos Servicos Terceirizados,
publicados nos  Cadernos de  Servicos  Terceirizados
(www.cadterc.sp.gov.br).

Criagcdo de um banco de dados com informagOes sobre o histdrico
de contratacdes, desde o pregdo até os contratos dele originados,
com o respectivo acompanhamento financeiro. Com esta base é
possivel realizar as andlises que subsidiam a gestao e
aperfeicoamento dos Estudos de Servigos terceirizados.

Fonte: III Congresso CONSAD de Gestao Publica.
www.escoladegestao.pr.gov.br/arquivos/File/Material %20CONSAD/painei

s ITI congresso consad/painel 16/um_sistema de melhoria continua na

contratacao_de_servicos_terceirizados_o_caso_da_impressao_corporativ

a.pdf
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Uso da remuneracgao variavel

A métrica Uso da Remuneracao Variavel indica o percentual dos empregados
da organizacdo que recebe algum tipo de remuneracdo variavel. Valores
maiores sdo, em principio, melhores.

Uso da Remuneracao Variavel

URV = NuUmero de empregados com remuneracao variavel x 100
Efetivo proprio

Em que:

Numero de empregados com remuneracdo variavel — é o numero de
empregados que recebem algum tipo de remuneracdo variavel, como:
participacdo nos lucros (PLR), bOnus, premiacdo por vendas, comissoes,
prémios de reconhecimento e outras associadas ao desempenho da
organizacao, da unidade, da equipe ou individual, no momento avaliado.
Efetivo proprio — ¢ o numero total de empregados, no momento a que se
refere o calculo.

Nas organizagdes da amostra, em média 36,5% dos empregados recebem
algum tipo de remuneracdo varidvel. O percentual é maior nas industrias
(44,4%) e menor no comércio (24,2%). Mas, 29% das organizacoes ainda
ndo adotam qualquer forma de remuneracao variavel ou por resultado.

Tabela 8A — Uso da Remuneragao Variavel*, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (166)** 0,0 100,0 36,5 8,5
Servigos (59) 0,0 100,0 29,7 3,4
Industrias (81) 0,0 100,0 44,4 12,0
Comércio (21) 0,0 100,0 24,2 8,1

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

A tabela 8B evidencia a grande variacao no Uso da Remuneracdo Variavel nos
diferentes segmentos. Destaca-se a pequena utilizacao desse recurso
gerencial no segmento dos planos de saude e da educagao.
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Tabela 8B - Uso da Remuneragao Variavel por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (8) 0,0 99,6 41,6 33,9
Alimentos e bebidas (11) 0,0 100,0 36,8 12,5
Supermercados (10) 0,0 100,0 25,6 1,6
Concessionarias de rodovias (4) 0,0 100,0 71,2 92,3
Construgao pesada (5) 0,0 100,0 49,8 32,6
Educagao (7) 0,0 58,6 17,2 10,9
Hospitais (8) 0,0 97,8 29,0 2,1
Industria automotiva (10) 0,0 100,0 66,1 90,9
Industria metalurgica (10) 0,0 100,0 59,5 91,5
Industria quimica (8) 0,0 100,0 39,3 9,6
Papel e celulose (3) 0,0 100,0 25,5 1,0
Planos de saude (7) 0,0 14,4 4,1 1,7
Microempresas (10) 0,0 100,0 41,1 41,1
Outras empresas de servigos (26) 0,0 100,0 33,8 4,0
Outras empresas industriais (33) 0,0 100,0 44,9 8,8
Outras empresas comerciais (4) 0,0 87,6 23,0 11,1

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma analise individual para alguns segmentos:

Adm. publica, servigos publicos e associagcdes

O setor publico e associativo apresentou Uso da Remuneracao Variavel média
de 41,6% e resultados na faixa de 0,0 a 99,6%. A figura mostra a elevada
diferenga nos resultados. Em 2014, o resultado foi 67,2%.
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Figura 8a —Uso da Remuneracdo Varidvel na adm. publica, servigos publicos e associagoes, %
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Alimentos e bebidas / Agroindustria

O Uso da Remuneracao Variavel no segmento de alimentos variou entre 0,0 e
100,0% dos empregados, com a média em 36,8%. Em 2014, o resultado foi
35,6%.
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Figura 8b — Uso da Remuneracao Variavel na industria de alimentos, %

Supermercados

O Uso da Remuneracao Variavel no segmento supermercadista variou entre
0,0 e 100,0% dos empregados, com a média em 25,6%. Em 2014, o
resultado foi 28,8%.
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Figura 8c — Uso da remuneragdo Variavel nos supermercados, %
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Educacao

O Uso da Remuneragao Variavel nas empresas de educagdo variou entre 0,0
e 58,6% dos empregados, com a média em 17,2%. Em 2014, o resultado foi
3,1%.
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Figura 8d — Uso da Remuneracao Variavel nas empresas de educacao, %

Hospitais

O Uso da Remuneracao Variavel nos hospitais variou entre 0,0 e 97,8% dos
empregados, com a média em 29,0%. Em 2014, o resultado foi 20,5%.
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Figura 8e — Uso da Remuneracao Variavel nos hospitais, %
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Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

O Uso da Remuneracdo Varidvel no segmento automotivo variou entre 0,0 e
100,0% dos empregados, com a média em 66,1%. Em 2014, o resultado foi
57,6%.
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Figura 8f — Uso da Remuneracdo Variavel no segmento automotivo, %
Industria metaltrgica

O Uso da Remuneragdo Variavel nas empresas metallrgicas variou entre 0,0
e 100,0% dos empregados, com a média em 59,5%. Em 2014, o resultado foi

52,4%.
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Figura 8g — Uso da Remuneracao Variavel no segmento metallrgico, %
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Indastria quimica

O Uso da Remuneracdo Variavel nas indlstrias quimicas variou entre 0,0 e
100,0% dos empregados, com a média em 39,3%. Em 2014, o resultado foi
23,8%.
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Figura 8h — Uso da Remuneracao Variavel nas industrias quimicas, %

Planos de saude

O Uso da Remuneragdo Variavel nos planos de saude variou entre 0,0 e
14,4% dos empregados, com a média em 4,1%. Em 2014, o resultado foi
23,6%. E o0 segmento que menos adota a remuneracdo variavel.
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Outras empresas de servigos

O Uso da Remuneragdo Varidvel nas outras empresas de servigos variou entre
0,0 e 100,0% dos empregados, com a média em 33,8%. Em 2014, o
resultado foi 33,1%.
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Figura 8j - Uso da Remuneracdo Varidvel nas outras empresas de servico, %

Outras empresas industriais

O Uso da Remuneracao Variavel nas outras empresas industriais variou entre
0,0 e 100,0% dos empregados, com a média em 44,9%. Em 2014, o
resultado foi 51,9%.
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Figura 8k - Uso da Remuneracao Variavel nas empresas industriais, %
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Saiba mais

A remuneracao pode ser dividida em: salario nominal, remuneragao variavel e
beneficios (Diagrama 4). O saldrio nominal compreende salarios, anuénios e
gratificacdes de funcao. A remuneragdo variavel inclui elementos como
adicional de cargo, gratificagdes condicionadas ao alcance de resultados,
comissOes, prémios, participacao nos lucros (PLR) e outros. Os beneficios
podem incluir assisténcia médica e hospitalar, previdéncia complementar e
reembolsos diversos.

A remuneragdo variavel traz beneficios tanto para o empregado, que recebe
proporcionalmente aos seus esforcos, quanto para o empregador, que ganha
colaboradores motivados e uma folha salarial mais flexivel e ajustada as
variacoes dos resultados. Porém, na avaliacao dos resultados desse indicador,
é importante levar em conta a estratégia e as politicas da organizagao. Para
analises mais completas, o indicador pode ser calculado para cada tipo de
remuneragao variavel oferecida pela organizacao. A métrica também pode ser
calculada separadamente por area da organizacdo ou grupo especifico de
profissionais (gerentes, técnicos, vendedores, etc.).

Referéncia externa

* Dentre as 250 PMEs que mais crescem no Brasil, 49% contam com
remuneragdo atrelada as metas de rentabilidade e 36% tém programas
voltados para aumento de produtividade, segundo pesquisa realizada pela
consultoria Deloitte.
Fonte: Revista Melhor. N° 302. 2013. p. 27.

Boa pratica
* Uma organizacdo retém 50% do valor anual do incentivo ganho pelo

empregado e o devolve, acrescido dos juros, apds 3 ou 4 anos. Com isso,
busca dois objetivos:

- Fazer com que os empregados deem atencao também aos resultados de
longo prazo;

- Reter os empregados de melhor desempenho.

Fonte: pmaforum@yahoogroups.co.uk em 20.04.2008.

 As comissoes, um tipo de remuneracao por resultados, podem ser
perigosas, pois podem levar as pessoas a oferecerem mais do que é
possivel entregar. A Telefonica, depois de sofrer uma forte crise
decorrente de problemas com seu servico de Internet, denominado
Speedy, passou a pagar comissoes aos atendentes do call center apenas
para as chamadas “vendas boas”, ou seja, aquelas que nao geram
reclamacgdes nem desisténcias.
Fonte: Exame. 24 de margo de 2010. p. 30.
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Grau de escolaridade

O Grau de Escolaridade mostra o percentual de empregados com
determinado nivel de escolaridade, em relacao ao total de empregados.

Grau de Escolaridade

ESCOL; = Empregados com determinada escolaridade x 100
Total de empregados

Em que:

Empregados com determinada escolaridade — nimero total de empregados
com determinado grau de escolaridade, nho momento a que se refere o
calculo.

Total de empregados — numero total de empregados no grupo avaliado, no
momento a que se refere o calculo.

A escolaridade formal da equipe é uma medida da capacidade de entender
instrucoes e de inovar, representando, para a maioria dos negdcios, um
importante fator de competitividade. A figura 9 destaca a grande variacao no
perfil de escolaridade entre os segmentos participantes.
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Figura 9 - Grau de Escolaridade por segmento, %
Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

A tabela 9A compara o perfil de escolaridade no conjunto das empresas da
amostra e nos diversos segmentos. E interessante observar que 4,2% dos
trabalhadores ainda nao completaram o Ensino Fundamental e que quase
10% sdo pds-graduados. Todos os resultados se referem a situacao existente
no final de 2015.

81



Tabela 9A — Escolaridade*, %

Ensino Ensino Ensino Ensino PGs-
Setor Fundamental | Fundamental Médio Superior | Graduagao
Incompleto Completo Completo | Completo | Completa
Amostra (179)** 4,2 10,7 51,3 24,5 9,4
Servicos (66) 3,4 7,4 44,3 31,8 13,1
Industrias (83) 4,1 11,2 55,5 21,4 7,8
Comércio (25) 7,1 19,3 57,8 12,3 3,5

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de construcdao pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

A tabela 9B permite outras comparacdes Uteis, a0 mostrar que o maior
percentual de empregados sem o Ensino Fundamental ocorre nos segmentos
da construcao pesada e de alimentos e bebidas.

Tabela 9B — Escolaridade por segmento, %

Ensino Ensino Ensino Ensino Pés-

Segmento Fundamental | Fundamental Médio Superior | Graduagao

Incompleto Completo Completo | Completo | Completa
Adm. publica, servigos publicos 0,7 2,8 40,8 39,1 16,7
e associacoes (9)
Alimentos e bebidas (11) 14,0 18,9 43,8 16,9 6,3
Supermercados (14) 9,0 23,5 62,0 4,6 0,8
Concessionarias de rodovias (4) 0,9 1,8 82,2 10,7 4,4
Construgao pesada (5) 16,0 37,5 32,0 11,9 2,6
Educagao (7) 1,0 2,3 19,8 37,4 39,4
Hospitais (10) 9,1 7,4 55,9 22,3 5,3
Industria automotiva (10) 0,5 3,0 71,2 20,4 5,0
Industria metalurgica (12) 2,3 13,1 62,3 15,9 6,4
Industria quimica (8) 2,2 8,4 51,6 27,9 10,0
Papel e celulose (5) 5,1 2,6 51,9 29,3 11,1
Planos de saude (7) 0,6 3,3 44,4 39,2 12,5
Microempresas (10) 0,0 13,6 45,1 36,0 5,3
Outras empresas de servigos 4,0 11,9 44,2 29,8 10,2
(40)
Outras empresas industriais 3,7 13,4 56,4 19,8 6,6
(35)
Outras empresas comerciais (5) 4,6 14,1 52,5 22,1 6,8

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Saiba mais

Para permitir uma andlise mais completa do perfil da forca de trabalho, o
Grau de Escolaridade pode ser calculado separadamente para os diferentes
grupos de empregados, como: pessoal de campo, de escritdrio, etc.
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Pesquisa do Instituto Paulo Montenegro — instituicao sem fins lucrativos
vinculada ao IBOPE — com resultados de 2015, mostrou que 27% das pessoas
com idade entre 15 e 64 anos sdo classificadas como analfabetas funcionais,
ja que nao conseguem realizar tarefas simples que envolvam leitura de
palavras e frases [14]. Isto indica que, no processo de contratacao,
infelizmente nao se pode confiar apenas na comprovacao de escolaridade,
mas que ha necessidade de algum teste que avalie o preparo do candidato as
exigéncjas da vaga oferecida. Falhas nessa avaliagao contribuem para um
menor Indice de Retencao.

Um aspecto importante no uso dos indicadores esta ligado a observagao das
relagbes existentes entre eles, o que, muitas vezes, indica vinculos de causa
e efeito. Por exemplo, um levantamento de fabricas de celulose [15] mostrou
que a rotatividade do pessoal € menor nas fabricas em que os colaboradores
tém maior escolaridade.

Pessoas educadas sao mais abertas ao conhecimento e
mais tolerantes as diferencas de personalidade, de
religido, de habitos. Aprendi com meu pai que a
educacdo é uma prioridade e faz a diferenca na vida das
pessoas e dos paises.

Amos Genish, fundador da GVT

Referéncia externa
* Os resultados do levantamento podem ser comparados ao do perfil dos
empregados das melhores empresas do Brasil®:
5% fundamental ou menos.
4% ensino médio incompleto/cursando.
45% tém ensino médio completo.
14% superior incompleto/cursando.
23% superior completo.
2% pds-graduagao incompleta/cursando.
7% pds-graduacao completa.
Fonte: Revista Melhor. Outubro 2014. pp. 36 e 37.

Boa pratica
* Motivada pela dificuldade de encontrar pessoas deficientes com a

qualificacao profissional e escolaridade exigidas para os cargos da
empresa, a Telefonica foi pioneira em um trabalho de elevacao da
escolaridade de pessoas com deficiéncia. A iniciativa foi realizada por meio
de parcerias com o sindicato e instituicdes educacionais. As vagas foram
preenchidas por pessoas indicadas por drgaos publicos e instituicoes
especializadas em pessoas com deficiéncia.

Fonte: http://www3.ethos.org.br/wp-content/uploads/2013/01/Elevacao-
da-Escolaridade-e-Capacitacao-de-Pessoas-com-Deficiécia-Telefonical.pdf
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Indice de treinamento

O Indice de Treinamento é o percentual do tempo produtivo investido em
treinamento. Valores maiores indicam, em principio, resultados melhores.

Indice de Treinamento

TREIN = Tempo de treinamento x 100
Tempo produtivo

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. Nao inclui o repouso remunerado.

A maioria das empresas adota o indicador “nimero médio de horas de
treinamento por colaborador por ano”. Entretanto, com a generalizacao 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 comparagdes. Para referéncia, em uma carga
horaria tipica de 220 horas mensais, o Indice de Treinamento de 1,5%
corresponde a aproximadamente 40 horas anuais de treinamento por
empregado.

Os resultados da tabela 10A mostram que o Indice de Treinamento médio, de
1,1% do tempo total, mas o comércio tem um resultado bem inferior.

Tabela 10A - Indice de treinamento anual *, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (162)** 0,0 6,0 1,1 0,9
Servigos (61) 0,0 6,0 1,1 0,8
Industrias (76) 0,0 5,3 1,3 1,0
Comércio (20) 0,0 3,9 0,6 0,3

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

Na comparacao entre segmentos (tabela 10B), os maiores esforcos de
treinamento ocorreram nas microempresas e nas indlstrias de papel e
celulose, enquanto os menores aconteceram na construgao pesada e nos
supermercados, segmentos que também tém as mais elevadas rotatividades.
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Tabela 10B - Indice de Treinamento anual por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (9) 0,0 2,7 1,2 1,2
Alimentos e bebidas (10) 0,1 3,4 1,1 0,8
Supermercados (10) 0,0 0,9 0,2 0,1
Concessionarias de rodovias (4) 0,3 1,5 0,7 0,5
Construgao pesada (4) 0,0 0,4 0,2 0,2
Educagao (6) 0,0 3,6 1,1 0,8
Hospitais (10) 0,1 4,2 1,3 0,8
Industria automotiva (9) 0,3 3,1 1,4 1,3
Industria metalurgica (9) 0,4 2,2 1,1 0,9
Industria quimica (7) 0,0 1,9 1,2 1,5
Papel e celulose (3) 1,5 1,9 1,8 1,8
Planos de saude (7) 0,6 2,1 1,4 1,6
Microempresas (9) 0,0 6,3 1,9 0,5
Outras empresas de servigos (25) 0,0 6,0 1,0 0,5
Outras empresas industriais (32) 0,0 5,3 1,4 1,0
Outras empresas comerciais (5) 0,0 3,9 1,0 0,7

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na
amostra.

Adm. publica, servigos publicos e associagcdes

O setor pUblico e associativo apresentou indice de Treinamento médio de
1,2% e resultados na faixa de 0,0 a 2,7%. A figura mostra a grande diferenca
nos resultados. Em 2014, o resultado foi 1,9%.

3,0

2,5

2,0

1,5

1,0

0,5

0,0 - . . .
E41

E60 E39 E97 E125 E117 E73 E155 E21

Figura 10a — Indice de Treinamento na adm. publica, servicos publicos e associacdes, %
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Alimentos e bebidas / Agroindustria

O Indice de Treinamento médio nas indUstrias de alimentos foi 1,1%, com os

resultados variando entre 0,1% e 3,4%.
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Figura 10b — Indice de Treinamento nas industrias de alimentos, %

Supermercados

Em 2014, o resultado médio foi

O segmento supermercadista apresentou Indice de Treinamento médio de

0,2% e resultados na faixa de 0,0 a 0,9%. Em 2014, o resultado foi 0,3%.
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Figura 10c — Indice de Treinamento nos supermercados, %
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Educacao

O Indice de Treinamento médio nas empresas de educacdo foi de 1,1%, com
os resultados variando entre 0,0 e 3,6%. Em 2014, o resultado foi 1,3%.
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Figura 10d — Indice de Treinamento nas empresas de educaco, %

Hospitais

O Indice de Treinamento médio nos hospitais foi de 1,3%, com os resultados
variando entre 0,1 e 4,2%. Em 2014, o resultado médio foi semelhante
(1,1%).
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Figura 10e — Indice de Treinamento nos hospitais, %
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Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

O Indice de Treinamento médio no segmento automotivo foi de 1,4%, com os
resultados variando entre 0,3 e 3,1%. Em 2014, o resultado médio foi 1,5%.
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Figura 10f — Indice de Treinamento no segmento automotivo, %

Industria metaltrgica

O Indice de Treinamento médio nas empresas metaltrgicas foi de 1,1%, com
os resultados variando entre 0,4 e 2,2%. Em 2014, o resultado médio foi
semelhante (1,9%).
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Figura 10g — Indice de Treinamento no segmento metallrgico, %
Nota: Uma empresa (E37) foi excluida da analise por apresentar valor atipico (4,5%).
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Indastria quimica

O Indice de Treinamento médio nas industrias quimicas foi de 1,2%, com os
valores oscilando entre 0,0 e 1,9%. Em 2014, o resultado médio foi 1,1%.
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Figura 10h — Indice de Treinamento nas industrias quimicas, %

Planos de saude

O segmento dos planos de salide apresentou Indice de Treinamento médio
de 1,4% e resultados na faixa de 0,6 a 2,1%. Em 2014, o resultado foi 0,8%.
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Figura 10i — Indice de Treinamento nos planos de satde, %
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Outras empresas de servigos

O Indice de Treinamento médio nas outras empresas de servigos da amostra
variou bastante, como pode ser observado na figura.
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Figura 10j - Indice de Treinamento nas outras empresas de servicos, %

Outras empresas industriais

O Indice de Treinamento médio nas outras empresas industriais da amostra
variou bastante, como pode ser observado na figura.
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Figura 10k - Indice de Treinamento nas outras empresas industriais, %
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Saiba mais

O objetivo desse indicador é monitorar o esforco para capacitacao dos
empregados por meio de treinamento. A métrica também pode ser calculada
separadamente para grupos de empregados ou por objetivo, como:
seguranca, qualidade, etc.

Alguns autores [16] identificaram uma correlacao positiva entre o
desempenho das organizacoes e o investimento em capital humano, incluindo
as acdes de treinamento. Mas, é importante avaliar a qualidade dos
treinamentos oferecidos. De nada adianta elevar a carga de treinamento da
equipe a um patamar semelhante ao do benchmark se a qualidade ou eficacia
do treinamento ndo for adequada. OrientacOes para monitorar a eficacia dos
treinamentos podem ser encontradas na norma NBR ISO10015.

A pesquisa “O Retrato do treinamento no Brasil 2013” [17] mostrou que sao
cinco os temas que as empresas pesquisadas consideram prioritarios para os
programas de treinamento:

* Lideranca (80%)

* Qualidade e/ou atendimento ao cliente (41%)

» Comunicacao (38%)

» Seguranca e/ou treinamento obrigatdrio (24%)

* Tecnologia da informagao (19%).

Referéncias externas

* Uma pesquisa da Associacao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento
(ABTD), que ouviu, revela que, em média, as empresas brasileiras
proporcionam 16,8 horas anuais por funcionario em treinamento (nos
EUA, sao 30,3 horas) — o que inclui a qualificacao em idiomas, entre
diversas competéncias. Cerca de 44% dessas despesas sao alocadas em
treinamentos terceirizados e 11,8% sao acOes de e-learning.
Fonte: ABTD. O Panorama do Treinamento no Brasil. Disponivel em:
http://www.imcgrupo.com/impress/gt/upload/O_Panorama_do_Treinamen
to_no_Brasil_2015.pdf

» Historicamente, as empresas brasileiras investem entre 0,1% e 1% do
faturamento em desenvolvimento, afirma Adriana Chaves, sécia-diretora
da Unidade de Desenvolvimento & Carreira, do Grupo DMRH.

Fonte: Revista Melhor. Fev. 2016 p. 39.

Boa pratica
e A Volvo do Brasil oferece bolsas de estudo com subsidios de 50% no

ensino fundamental, médio, pds-médio, graduacdo, superior e pos-
graduacao (especializacao, MBA, mestrado e doutorado). O aprendizado
de inglés e espanhol também é incentivado com subsidios de até 70%.
Fonte: Volvo. Relatério de Sustentabilidade 2013/4. Disponivel em:
www.volvo.com.br/relatoriosocial/relatorio2014/#.V-FtYzvxem4

Acesso em 20 set. 2016.
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Equidade de género

O indicador fornece o percentual de mulheres existente no grupo de
empregados da organizagao.

Percentual de Mulheres

Dmulheres =  Mulheres x 100
Efetivo proprio

Em que:

Mulheres — é o nimero de mulheres existente no grupo de empregados, em
determinado momento.

Efetivo proprio — ¢ o numero total de empregados, no momento a que se
refere o calculo.

O Percentual de Mulheres ¢ um caso particular da avaliagdo do perfil da
equipe em relacdo a aspectos como género, etnia, idade, etc., para que se
possa medir o efeito das politicas voltadas a ampliar a diversidade nas
organizacoes. Isto se justifica porque ha evidéncias de que equipes que
apresentam maior diversidade sdo mais flexiveis e inovadoras.

Para confirmar, a edicao 2012 do estudo “Melhores Empresas para Trabalhar
- Brasil”, conduzido pela Great Place to Work, registra que nas 100 empresas
mais bem classificadas do Parana as mulheres representavam 43% da forca
de trabalho e ocupavam 32% dos postos de gestdo™®.

A participacdo feminina é muito influenciada pelo setor de negdcio, como
pode ser observado na tabela 11A. No conjunto das empresas da amostra, as
mulheres representam 39,8% dos empregados; eram 39,5% em 2014,
indicando estabilidade no indicador. Mas a distribuicdo é desigual. Enquanto
no setor de servigos elas correspondem a 56,3% das equipes, na industria
representam apenas 24,5%. Todos os resultados se referem a situacdao no
final de 2015.

Tabela 11A - Percentual de mulheres*, %

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (177)** 0,0 100,0 39,8 33,6
Servicos (64) 0,0 95,3 56,3 55,6
Industrias (83) 5,7 84,6 24,5 19,9
Comércio (25) 7,4 100,0 49,0 53,5

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

v -< www.amanha.com.br /home-2 /4313-elas-dao-as-cartas-nas-empresas-catarinenses-ja-nas-
empresas-gauchas> Acesso em: 8 jul. 2013.
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Os hospitais e as operadoras de planos de salude foram os segmentos com a
maior presenca feminina, enquanto o da construcao pesada apresentou a

menor proporcao (tabela 11B).

Tabela 11B — Percentual de Mulheres por segmento, %

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (9) 20,8 91,2 46,9 33,2
Alimentos e bebidas (11) 10,7 84,6 33,0 25,8
Supermercados (14) 47,4 68,2 55,7 54,3
Concessionarias de rodovias (4) 35,8 61,1 47,2 46,0
Construgao pesada (5) 1,7 8,6 6,2 6,7
Educagao (7) 48,0 65,7 57,3 55,8
Hospitais (10) 72,5 85,5 81,1 83,0
Industria automotiva (10) 5,7 38,6 15,8 14,6
Industria metalurgica (12) 6,5 29,4 13,3 11,1
Industria quimica (7) 9,9 23,8 17,2 19,7
Papel e celulose (4) 6,3 24,3 15,3 15,4
Planos de saude (7) 63,7 92,6 75,0 69,4
Microempresas (9) 14,3 100,0 59,6 50,0
Outras empresas de servigos (27) 0,0 95,3 48,2 47,6
Outras empresas industriais (33) 10,1 73,3 30,6 22,9
Outras empresas comerciais (5) 7,4 100,0 40,4 37,0

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na

amostra.
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Adm. publica, servigos publicos e associagcdes

O setor publico e associativo apresentou Percentual de Mulheres médio de
46,9% e resultados na faixa de 20,8 a 91,2%. Em 2014, o resultado foi
41,7%.
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Figura 11a — Percentual de mulheres na adm. publica, servicos publicos e associacoes, %

Alimentos e bebidas / Agroindustria

O Percentual médio de Mulheres nas industrias de alimentos foi de 33,0%,
variando entre 10,7 e 84,6%. Em 2014, o resultado médio foi 44,8%.
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Figura 11b — Percentual de Mulheres nas industrias de alimentos, %
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Supermercados

O segmento supermercadista apresentou Percentual de Mulheres médio de
55,7% e resultados na faixa de 47,4 a 68,2%. Em 2014, o resultado foi

46,4%.
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Educacao

Figura 11c — Percentual de Mulheres nos supermercados, %

O Percentual médio de Mulheres nas empresas de educacao foi de 57,3%,
variando entre 48,0 e 65,7%. Em 2014, o resultado médio foi 52,7%.

70

60

50

40

30

20

10

E99

E124 E46 E107 E102

E07 E29

Figura 11d — Percentual de Mulheres nas empresas de educacao, %

95



Hospitais

O Percentual médio de Mulheres nos hospitais foi de 81,1% - o mais elevado
entre os segmentos analisados - com a participacao feminina variando entre
72,5 e 85,5%. Em 2014, o resultado médio foi 76,3%.
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Figura 11e — Percentual de Mulheres nos hospitais, %

Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

O Percentual médio de Mulheres no segmento automotivo foi de 15,8%; a
participacdo feminina variou entre 5,7 e 38,6%. Em 2014, o resultado médio
foi 15,9%.
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Figura 11f — Percentual de Mulheres no segmento automotivo, %
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Industria metaltrgica

O Percentual médio de Mulheres nas empresas metallrgicas foi de 13,3%, e
a participacao feminina variou entre 6,5 e 29,4%. Em 2014, o resultado
médio foi 16,1%.
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Figura 11g — Percentual de Mulheres no segmento metallrgico, %

Indastria quimica

O Percentual médio de Mulheres na industria quimica foi de 17,2%, e a
participacdo feminina variou entre 9,9 e 23,8%. Em 2014, o resultado médio
foi 19,5%.
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Figura 11h — Percentual de Mulheres nas indUstrias quimicas, %
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Planos de saude

O segmento dos planos de salde apresentou Percentual de Mulheres médio
de 75,0% e resultados na faixa de 63,7 a 92,6%. Em 2014, o resultado foi
71,3%.
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Figura 11i — Percentual de Mulheres nos planos de saude, %

Outras empresas de servigos

O Percentual de mulheres nas outras empresas de servicos da amostra variou
bastante. Os resultados se referem a situacao no final de 2015.
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Outras empresas industriais

O Percentual de mulheres nas outras empresas industriais da amostra variou
bastante. Os resultados se referem a situacao no final de 2015.
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Figura 11k - Percentual de Mulheres nas outra empresas industriais, %

Saiba mais

Mesmo nas organizacdes em que o percentual de homens e mulheres é
equilibrado, frequentemente as mulheres sao direcionadas para determinados
cargos e os homens para outros [18]. Assim, pode ser conveniente avaliar
essa métrica separadamente para pessoal proprio, terceirizados,
departamentos, negdcios e niveis hierarquicos especificos.

Uma pesquisa da consultoria McKinsey na América Latina [19] descobriu que
empresas com ao menos uma mulher entre os principais executivos
apresentam retorno, na média, 44% maior que aquelas que nao tém mulher
nenhuma. A empresa que cria a possibilidade da mulher subir de forma
competitiva estda criando sistemas que permitem maior lucratividade.
Empresas sexistas provavelmente também discriminam outros grupos que
nao se encaixem no perfil habitual de chefe.

As dificuldades de gestdao de uma empresa sdao as mesmas para
homens e mulheres. Quando ha dedicacdo e busca por conhecimento
de mercado, o género é indiferente.

Luiz Eduardo Teixeira Malta - Coordenador de Projetos da FNQ
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Referéncias externas

* Na Johnson & Johnson, 47% dos cargos de chefia estao com mulheres.
Uma realidade muito melhor que a média do mercado — essa fatia varia de
8% a 15%, a depender da pesquisa.
Fonte: http://epoca.globo.com/vida/noticia/2016/03/0-que-fazem-
melhores-empresas-para-mulheres-e-0-que-ainda-tem-de-mudar.html

* A edicao 2013 das Melhores Empresas para Trabalhar, elaborada pela
Great Place to Work, revela um aumento na participacao das mulheres nos
postos de trabalho entre as empresas premiadas. Mais de 40% dos cargos
de gestdo sao ocupados por mulheres, enquanto em 1997, o indice era de
apenas 11%. Confira a participacao feminina em porcentagem, com
relagdo ao total de funcionarios, de cinco empresas que levaram o prémio:

1. Grupo Segurador Banco do Brasil e Mapfre (90,2%)

2. Apetit Servicos de Alimentacao (89,4%)

3. Fortbrasil (79,8%)

4. Complexo Hospitalar Edmundo Vasconcelos (78%)

5. Hospital Moinhos de Vento (77,4%)
Fonte: Great Place to Work. Disponivel em:
www.infomoney.com.br/carreira/gestao-e-
lideranca/noticia/2919336/empresas-com-maior-participacao-feminina
Acesso em 16.08.16.

Boa pratica
* A Whirpool adotou uma série de praticas para promover a equidade de

género, como a politica Unica de remuneracao, sem distincao de sexo, e a
busca por entrevistar homens e mulheres de forma proporcional para as
vagas executivas em aberto. Como resultado, a empresa ja tem um
nimero expressivo de mulheres em cargos de lideranca: 27% dos vice-
presidentes, 23% dos gerentes gerais e 32% dos gerentes.

Fonte: Revista Melhor, julho, 2016. p. 6.
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Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

A Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento avalia o nimero de
acidentados com afastamento em cada milhao de horas trabalhadas. Valores
menores naturalmente indicam resultados melhores.

Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

TFCA= NACA x 1.000.000
Horas trabalhadas

Em que:

NACA — nimero de acidentados com afastamento, no ano.

Horas trabalhadas - tempo total de trabalho (horas normais + horas extras)
da equipe no ano, em horas.

1.000.000 — fator de ajuste para um milhao de horas-homem, para permitir
comparacgao entre organizagoes diferentes.

O célculo deste indicador obedece as orientacdes da norma brasileira NBR
14280 — Cadastro de Acidentes de Trabalho. A métrica mede apenas os
“acidentes com afastamento”, isto €, aqueles cuja gravidade impede o
acidentado de voltar ao trabalho no dia seguinte ao do acidente ou dos quais
resulte incapacidade permanente. Foram considerados apenas os empregados
préprios e ignorados os acidentes de trajeto.

Para permitir comparacao, os valores calculados pela metodologia da
Occupational Safety and Health Administration (OSHA), adotada nos Estados
Unidos e em muitos outros paises, devem ser multiplicados por 5.

A Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento média de todas as
empresas da amostra (tabela 12A) ficou em 8,32 acidentados por milhao de
horas trabalhadas; resultado semelhante ao de 2014 (8,01 acidentados por
milhdo de horas trabalhadas). Embora a meta de médio prazo deste
indicador, pelo seu impacto social e econdmico, deva ser de “acidente zero” —
valor obtido por 55 organizacdes (28% da amostra) — para a maioria das
empresas, um bom referencial para benchmarking seria um maximo de 2,00
acidentados por milhdao de horas trabalhadas (ja obtido por 40% das
empresas deste levantamento).

Surpreende, diante dos menores riscos envolvidos, que o comércio tenha
apresentado uma Taxa de Acidentes com Afastamento mais elevada que os
demais. Na comparacao com 2014, a TFCA do setor de servicos diminuiu de
6,65 para 6,22 acidentados por milhdao de horas trabalhadas, enquanto o
setor industrial caiu de 9,09 para 8,24 acidentados por milhao de horas
trabalhadas.
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Tabela 12A — TFCA anual*, Acidentados por milhdao de horas trabalhadas

Setor Minimo | Maximo | Média | Mediana
Amostra (163)** 0,00 62,15 8,32 3,71
Servigos (60) 0,00 62,15 6,22 1,32
Industrias (77) 0,00 51,69 8,24 4,62
Comércio (22) 0,00 57,36 13,24 6,05

Notas: O numero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
* - Nao inclui as empresas de Construgao Pesada e as microempresas.
** - Inclui também o setor de administracdo publica, servigos publicos e associacoes.

Com base na comparagdo entre os segmentos (tabela 12B), os negdcios de
maior risco para os trabalhadores foram os hospitais, 0s supermercados e a
indUstria metallrgica, enquanto os mais seguros foram as microempresas €
as empresas de educacao.

Tabela 12B — TFCA anual por segmento, Acidentados por milhdao de horas
trabalhadas

Segmento Minimo | Maximo | Média | Mediana
Adm. publica, servigos publicos e associa¢oes (9) 0,00 30,39 8,22 3,64
Alimentos e bebidas (10) 0,00 12,07 4,01 3,21
Supermercados (11) 0,00 53,13 | 16,35 10,72
Concessionarias de rodovias (4) 0,00 13,56 7,48 8,18
Construgao pesada (5) 0,00 23,50 8,82 7,57
Educagao (7) 0,00 7,06 2,16 0,46
Hospitais (8) 2,14 62,15 | 20,60 18,77
Industria automotiva (10) 0,00 32,42 9,71 5,78
Industria metalurgica (9) 0,00 51,69 | 14,86 14,02
Industria quimica (8) 0,00 22,18 8,02 5,37
Papel e celulose (3) 1,61 6,45 3,27 1,76
Planos de saude (7) 0,00 9,40 3,15 1,56
Microempresas (9) 0,00 0,00 0,00 0,00
Outras empresas de servigos (26) 0,00 40,46 4,93 0,27
Outras empresas industriais (32) 0,00 46,89 8,91 5,83
Outras empresas comerciais (4) 0,00 57,36 | 10,41 3,74

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Segue uma andlise individual para os segmentos mais representados na
amostra.
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Adm. publica, servigos publicos e associagcdes

O setor publico e associativo, apresentou Taxa de Frequéncia de Acidentes
com Afastamento médio de 8,22 acidentados por milhao de horas trabalhadas
e resultados na faixa de 0,00 a 30,39 acidentados por milhdo de horas
trabalhadas. Em 2014, a TFCA foi 9,91.
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Figura 12a - TFCA na adm. publica, servigos publicos e associagbes, acidentados por milhdo
de horas trabalhadas
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Alimentos e bebidas / Agroindustria

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas indUstrias de alimentos foi
de 4,01 acidentados por milhdo de horas trabalhadas, com os resultados
variando entre 0,00 e 12,07 acidentados por milhdo de horas trabalhadas,
mostrando que, dentro de um mesmo tipo de negdcio, os resultados podem
variar bastante. Em 2014, a TFCA média foi 16,12.
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Figura 12b - TFCA nas indUstrias de alimentos, acidentados por milhdo de horas trabalhadas
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Supermercados

O segmento supermercadista apresentou TFCA média de 16,35 acidentados
por milhdo de horas trabalhadas e resultados na faixa de 0,00 a 53,13
acidentados por milhao de horas trabalhadas. Em 2014, o resultado médio foi
5,08 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12c — TFCA nos supermercados, acidentados por milhdo de horas trabalhadas.

Educacao

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas empresas de educacao foi
de 2,16 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram
entre 0,00 e 7,06 acidentados por milhdo de horas trabalhadas, mostrando
que, dentro de um mesmo tipo de negdcio, os resultados podem variar
bastante. Em 2014, a TFCA média foi 4,55.
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Figura 12d - TFCA nas empresas de educacao, acidentados por milhdo de horas trabalhadas
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Hospitais

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nos hospitais foi de 20,60
acidentados por milhdo de horas trabalhadas, com os resultados variando
entre 2,14 e 62,15 acidentados por milhdo de horas trabalhadas, mostrando
que, dentro de um mesmo tipo de negdcio, os resultados podem variar
bastante. Em 2014, a TFCA média foi 19,81.
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Figura 12e - TFCA nos hospitais, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Industria automotiva (Fabricagcao de veiculos e sistemistas)

A Taxa de Acidentes com Afastamento média no segmento automotivo foi de
9,71 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram
entre 0,00 e 32,42 acidentados por milhdo de horas trabalhadas, mostrando
que, dentro de um mesmo tipo de negdcio, os resultados podem variar
bastante. Em 2014, a TFCA média foi 4,22.
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Figura 12f - TFCA no segmento automotivo, acidentados por milhdo de horas trabalhadas
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Industria metaltrgica

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas empresas metallrgicas foi
de 14,86 acidentados por milhdo de horas trabalhadas, com os resultados
variando entre 0,00 e 51,69 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Em
2014, a TFCA média foi 9,09 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12g - TFCA nas empresas metallrgicas, acidentados por milhdo de horas trabalhadas

Indastria quimica

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas industrias quimicas foi de
8,02 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Os resultados variaram
entre 0,00 e 22,18 acidentados por milhdo de horas trabalhadas, mostrando
que, dentro de um mesmo tipo de negdcio, os resultados podem variar
bastante. Em 2014, a TFCA média 7,55.
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Figura 12h - TFCA nas indUstrias quimicas, acidentados por milhdao de horas trabalhadas
Nota: Excluida da analise uma empresa (E134) que apresentou valor atipico (45,03%).
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Planos de saude

O segmento dos planos de saude apresentou TFCA médio de 3,

15

acidentados por milhdo de horas trabalhadas e resultados na faixa de 0,00 a

9,40 acidentados por milhdo de horas trabalhadas. Em 2014, o resultado foi
3,99 acidentados por milhdo de horas trabalhadas.
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Figura 12i - TFCA nos planos de saude, acidentados por milhdo de horas trabalhadas
Outras empresas de servigos
A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas outras empresas de
servicos da amostra variou bastante, como evidenciado pelo grafico.
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Figura 12j - TFCA nas outras empresas de servigos, acidentados por milhdao de horas

trabalhadas
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Outras empresas industriais

A Taxa de Acidentes com Afastamento média nas outras empresas industriais
da amostra variou bastante, como evidenciado pela figura.
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Figura 12k - TFCA nas outras

o

mpresas industriais, acidentados por milhdo de horas
trabalhadas

Saiba mais

O objetivo da Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA) é
monitorar o nivel de seguranca do ambiente de trabalho. De modo geral, as
empresas adotam o indicador Nimero de Acidentes, que é Util para
acompanhamento histérico, desde que o nimero de colaboradores ndo mude.
Entretanto, ele nao serve para comparagao entre empresas e unidades.

Para fins de gestao, a TFCA costuma ser calculada mensalmente. Como os
valores sdo ajustados para 1 milhdo de horas trabalhadas, nao ha problemas
em, por exemplo, comparar os meses de fevereiro e de marco, apesar da
diferenca no nimero de dias Uteis. Entretanto, as metas da TFCA costumam
ser anuais, com o acompanhamento periédico do acumulado no ano. A
métrica considera o tempo de todos os trabalhadores, sem distingdo. Mas o
indice também pode ser calculado separadamente para alguns setores da
empresa, para direcionar os esforcos e facilitar a avaliacdo da eficacia das
agoes preventivas tomadas.

Para permitir comparacao entre unidades ou filiais com diferentes
quantidades de empregados e com outras organizagoes, algumas empresas
tém substituido a métrica “NUmero de Acidentes com Afastamento” pelo
indicador “Indice de Afastamentos”, que corresponde ao percentual de
empregados que sofreu afastamento devido a acidentes. Uma empresa que
adota essa abordagem é a Kimberly-Clark. Em 2002 o Indice de Afastamentos
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foi de 1,2% e em 2012 caiu para 0,08%, mostrando o sucesso da gestao de
seguranca adotada®'. Mas, por exigéncia legal (NBR14280), a maioria das
empresas tém de calcular a Taxa de Frequéncia de Acidentes.

Além da responsabilidade social, um importante motivo para as empresas
buscarem melhores resultados de seguranca é a adogdo, pela Previdéncia
Social, do Fator Acidentario de Prevencao (FAP). Esse mecanismo legal altera
as aliquotas de contribuicao das empresas ao Seguro de Acidente de Trabalho
(SAT), dependendo do nivel de seguranca alcancado. O SAT é pago pelos
empregadores nas aliquotas basicas de 1%, 2% e 3% sobre a folha de
salarios. Com o FAP, a aliquota efetiva passa a ser definida pelo desempenho
de cada empresa. As empresas que melhorarem os indices de acidentes em
relagdo ao seu segmento econémico podem ser beneficiadas com redugdo de
até 50% em suas aliquotas, enquanto os empregadores com desempenho
negativo podem sofrer elevacdo de até 100%.

Em 2014, 26,60% dos afastamentos no pais ocorreram na industria; sé no
Parana foram 144 mil. 8,42% dos afastamentos na indlstria paranaense
foram por acidentes de trabalho, com mais de 880 mil trabalhadores. De
acordo com um levantamento feito pelo Sistema FIEP, em 2014, no setor de
papel e celulose, 2.895 trabalhadores foram afastados por acidentes de
trabalho, o que representa 18,45% do total da mao de obra da industria de
transformacdo. Em média sdo 11,68 dias de afastamento, gerando um custo
direto de R$5.792.354,03 para as industrias [20].

Mais do que apenas cumprir a lei, empresas que adotam praticas de
seguranca e saude no trabalho aumentam significativamente sua receita. Os
ganhos estao refletidos em aumento da produtividade, reducao de gastos
com acidentes e doencas do trabalho, absenteismo e assisténcia a saude, o
que consequentemente fortalece a imagem da empresa.

Algumas empresas resolveram adotar o teste toxicoldgico com seus
colaboradores e na contratacdo de novos quadros funcionais. A pratica ainda
nao ganhou félego no Brasil, mas ja € comum em paises da Uniao Europeia e
nos EUA e ainda gera polémica, mas os numeros sao favoraveis a proposta.
De acordo com a Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), de 20% a
25% dos acidentes de trabalho no mundo envolvem pessoas sob o efeito de
alcool, medicamentos ou drogas que causam danos aos outros e a si
mesmas. Segundo calculos do Banco Interamericano do Desenvolvimento
(BID), o Brasil perde por ano 19 bilhdes de ddlares por absenteismo,
acidentes e enfermidades causadas pelo uso de alcool e outras drogas. [21].

Dica: No Parand, o SESI oferece diversos servicos para ajudar a melhorar a
seguranga nos ambientes industriais. Conheca em:
www.portaldaindustria.com.br/sesi/canal/segurancaesaudenotrabalho

v - HSM Management. Nov.-Dez. 2013. p. 36.
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Referéncias externas

A Taxa de Acidentados Fatais (fatalidades por 100 milhdes de homens-
horas de exposicdo ao risco), incluindo empregados préprios e das
empresas prestadoras de servico da Petrobras em 2014 foi 1,1. Em 2013
havia sido de 0,4 fatalidades por 100 milhdes de homens-horas de
€XpOosicao ao risco.
Fonte: Petrobras. Relatdrio de Sustentabilidade 2014.

* A Braskem adota um sistema de gestao integrado em todas as suas
plantas, com foco na prevencdao. Com isso, a frequéncia de ocorréncias,
que era de dez a cada milhao de horas trabalhadas por ano, em 2002,
passou para 1,26 em 2010 - proximo a referéncia mundial, que é de uma.
Fonte: http://sinicon.org.br/Norma-reduz.pdf.

Boas praticas
» Na fabrica Greenhouse, da Herman Miller - fabricante norte-americana de

moveis de escritdrio - o nimero de acidentes que era de 7 para cada 100
empregados em 1995, caiu para zero em 2012. Esse resultado é dificil de
conseguir para trabalhos em linhas de producao. O segredo? De hora em
hora, os empregados mudam de linha de montagem.

Fonte: HSM Management. Set-out 2013. p. 89.
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Recomendacoes para Acao

Este relatério foi formatado para facilitar o uso nos diversos niveis
hierarquicos da organizacdo e oferecer referéncias sobre a posicao
competitiva em cada um dos indicadores de desempenho analisados.

O processo de benchmarking tem cinco fases [22]: planejamento, coleta de
dados, andlise, adaptacao e implementagdo. Este trabalho contempla as duas
primeiras etapas e inicia o processo de andlise (figura 13). Para melhor
aproveitamento das informacdes, é recomendado que a organizacao
aprofunde a etapa de andlise, levando em conta sua estratégia e o
conhecimento de sua equipe. A partir dai é possivel estabelecer metas e
planos de melhoria para aprimorar os resultados. Com esse propdsito,
recomendamos a leitura do livro “Benchmarking: Relatério do Comité
Tematico” [22] e o auxilio de fornecedores e consultores.
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Este estudo Empresa

Figura 13 - Fases do Benchmarking

O posicionamento das organizacoes nos grupos de maior ou menor
desempenho deve servir de incentivo as equipes. Os indicadores em que a
performance parece ser mais baixa podem balizar planos de melhoria e a
procura das melhores praticas. Porém, nem sempre é interessante do ponto
de vista do negdcio buscar o melhor resultado em todos os indicadores. A
escolha das metas deve estar alinhada com a estratégia da organizacao e,
mais importante, com a busca de um clima organizacional favoravel a
obtencao de bons resultados. E importante observar que os referenciais de
exceléncia sdo apenas um elemento auxiliar para a gestao.

Vocé nao consegue resultados focando apenas nos resultados.
Resultados sdo obtidos quando vocé foca nas acles que produzem
os resultados. Mike Hawkins
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Descobertas

A comparacao dos resultados da organizacao com os alcancados por outras,
ajuda a identificar oportunidades para a melhoria dos processos e suporta o
estabelecimento de metas que contribuem para o sucesso do negdcio. Este
relatério de benchmarking, que contou com informacdes de pouco menos de
200.000 empregados, mostra resultados de varios indicadores importantes na
gestao das pessoas, favorecendo uma administracao baseada em fatos. As
principais descobertas do levantamento, fundamentadas em dados de 2015
de 195 organizacOes instaladas no Parand, sao as seguintes:

Rotatividade

* Um terco (32,4%) dos empregados foi substituido em 2015. Esse
resultado, um pouco menor que no ano anterior (em 2014 havia sido
38,4%) certamente decorre do desaquecimento no mercado de trabalho.
Em 2015 o Parana perdeu 75.548 vagas no mercado formal®.

» O comércio, como nos anos anteriores, foi o setor com a rotatividade mais
elevada, tendo substituido metade (50,3%) dos colaboradores.

Rotatividade Voluntaria

* Um décimo (9,7%) dos empregados pediu demissao em 2015. Logo,
quase um terco dos desligamentos foi por iniciativa dos empregados.
Resultado muito melhor que os dos anos anteriores.

* A perda de colaboradores por iniciativa dos empregados foi mais
acentuada nos setores de comércio (16,2%) e de servicos (11,7%) que na
industria (6,8%).

Retencao 90 dias

* Apenas 83,5% dos novos empregados admitidos nas empresas
permaneceram na empresa mais de 90 dias. Ou seja: um em cada cinco
contratados nao terminou o periodo de experiéncia. Mas, o resultado
excepcionalmente baixo obtido pelo comércio (72,9%) exige atencao.

Absenteismo

* A quantidade de faltas ao trabalho cresceu um pouco, em quase todos os
setores, com a média ficando em 2,6% do tempo. O setor com maior
controle sobre este indicador foi o comércio, com absenteismo de 2,3%.

Absenteismo médico
* O Absenteismo Médico correspondeu a 1,2% do tempo, ou seja, razoes de
saude responderam por 44,4% das auséncias.

» - Dado do IPARDES www.ipardes.gov.br.
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Horas extras pagas

As Horas Extras Pagas corresponderam, em média, a quase 3% das horas
trabalhadas. O resultado, um pouco menor que nos anos anteriores,
possivelmente melhorou mais pelo desaquecimento da economia do que
pelas acoes dos gestores.

No setor industrial, as horas extras pagas corresponderam a 2,6% das
horas trabalhadas, caracterizando a maior reducao entre os setores. Mas,
o0 comércio teve um aumento para 4,9%, ficando em patamar bastante
superior aos dos dois anos anteriores, estaveis em 3,3%.

Terceirizagao

O levantamento confirmou que a terceirizacdo é pouco praticada nas
empresas, possivelmente devido as restricdes impostas pela legislagdo e a
ideia de que se trata de recurso para reduzir despesas e transferir
responsabilidades trabalhistas. No geral, os terceiros correspondem a
9,2% do pessoal permanente; a série histdrica indica uma estabilizacdo,
depois de varios anos de queda.

Remuneragao variavel

No setor industrial, alguma forma de remuneracao variavel é oferecida a
44,4% dos empregados. Mas, na amostra (166 organizagdes), pouco mais
de um terco (36,5%) dos empregados recebem esse tipo de beneficio.
Entretanto, 29% das organizagdes nao adotam qualquer forma de
remuneragao variavel ou por resultado.

Escolaridade

O perfil de escolaridade, como esperado, varia bastante conforme o setor
de negdcio. O melhor resultado ocorreu no setor da educagdo, em que
39,4% tém pos-graduacdo. Os maiores contingentes sem o ensino
fundamental completo estao nas empresas de construcao pesada (16,0%)
e de alimentos e bebidas (14,0%).

Treinamento

No geral, as organizagoes investiram 1,1% do tempo de seus empregados
em treinamentos (aproximadamente 29 horas por empregado no ano).
Esse resultado, semelhante ao do ano anterior (1,2%), é inferior a meta
de boa parte das empresas, de 40 horas anuais de treinamento por
empregado.

Percentual de mulheres

A participagao feminina na forca de trabalho, que cresceu até 2012, se
mantém estavel em cerca de 40% nos ultimos anos.

O setor de servicos apresentou o maior percentual (56,3%), enquanto no
setor industrial elas representam um quarto das equipes (24,5%). O setor
de construcao pesada se mostrou o mais conservador, com apenas 6,2%
de mulheres, enquanto os hospitais ttm em média 81,1% de mulheres.
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Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento (TFCA)

* A média de todas as empresas ficou em 8,32 acidentados por milhdo de
horas trabalhadas. Este valor é semelhando aos dos dois anos anteriores,
mas estd em um patamar inaceitavel pelo custo social e humano que
representa, ainda que 55 organizacdes (28% da amostra) nao tenham
reportado acidentes com afastamento.

No geral, as empresas que participaram do levantamento fecharam o ano
com reducdo de seus quadros, em adaptacao ao momento econémico por
que passa o pais.

A dificuldade que muitas empresas apresentaram para obter os dados para
participar do levantamento evidencia que o uso de indicadores e informagdes
objetivas ainda ndo esta disseminado nas organizagbes de pequeno e médio
porte, a0 menos na gestao de recursos humanos.

A variedade de resultados dos indicadores mostra a existéncia de muitas
oportunidades de melhoria. A repeticao anual do levantamento oferece uma
visdo dindmica das atividades de gestdo de recursos humanos e permite
identificar oportunidades e buscar praticas que contribuem para a melhoria
dos resultados das organizacoes.
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Conceitos e Definicdes™®

ABRH — Associacao Brasileira de Recursos Humanos.

ABTD - Associagao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento.
Auxilio-doenca — Renda mensal paga pelo INSS a partir do 16° dia de
afastamento do empregado do trabalho por motivo de doenca.

APRAS — Associacao Paranaense de Supermercados.

Benchmark - Organizacao, processo, produto ou resultado considerado o
melhor da classe. (FNQ)

Benchmarking - Nome genérico dado aos processos de aprendizado que
buscam identificar, compreender e aproveitar os resultados e as boas praticas
das organizacoes. (Bachmann & Associados)

Benchmarking competitivo — é o processo de benchmarking focado em
organizacoes que disputam o mesmo mercado. O Benchmarking Competitivo
normalmente identifica o potencial de ganho, mas nao mostra como ele pode
ser obtido.

Benchmarking de Desempenho — Processo de comparacao especifica de
desempenho em indicadores selecionados visando, fundamentalmente, a
determinacao do desempenho da organizacao em relacao a referenciais
pertinentes, previamente selecionados. (FNQ)

B&A — Bachmann Consultores Associados Ltda.

Fator Acidentario de Prevencao (FAP) — E o fator usado para calculo da
aliquota do Seguro Acidente de Trabalho (SAT). (INSS)

Forca de trabalho — E a soma dos empregados da organizacao (efetivo
préprio) e empregados de empresas contratadas (efetivo contratado) para a
execucao de servicos nas instalagbes da organizagao. (Bachmann &
Associados)

Freelancer -E o termo inglés para denominar o profissional autbnomo que se
auto emprega em diferentes empresas ou, ainda, guia seus trabalhos por
projetos, captando e atendendo seus clientes de forma independente.

Gap - E o diferencial de desempenho existente entre a organizacdo, sistema
ou equipamento avaliado e o referencial de exceléncia.

Geracao Milénio — Refere-se aos profissionais nascidos entre 1980 e 2000.
Hora extra — Hora trabalhada além da jornada contratual de trabalho e sobre
a qual incide uma remuneracao também extraordinaria definida em Lei ou em
Acordo Coletivo. (Petros)

Indicadores - S3o representacOes, numéricas ou ndo, que permitem
quantificar e avaliar os processos e seus resultados. (B&A)

Indicador de desempenho — E um dado numérico a que se atribui uma meta e
que é trazido, periodicamente, a atengdo dos gestores de uma organizacao.
(FNQ)

Meta — Nivel de desempenho pretendido para um determinado periodo de
tempo. (FNQ) )

Melhor pratica — E uma técnica, metodologia, sistema, procedimento ou
processo que foi implementado e melhorou os resultados do negdcio. (FNQ)

13 - Um glossario mais completo esta disponivel em

<www.bachmann.com.br/website/indicadores_rh.htm.>
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Mediana — E a observacdo do meio de uma amostra ordenada de dados, de
forma que exista um numero igual de observagdes maiores e menores que a
mediana.

NR12 — E a norma regulamentadora do Ministério do Trabalho e Emprego
relativa a seguranca no trabalho em maquinas e equipamentos.

SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
SINDIMETAL - Sindicato das IndUstrias Metallrgicas, Mecanicas e de Material
Elétrico do Estado do Parana.

SINPACEL - Sindicato das Industrias de Papel e Celulose do Parana.
Sistemistas - Empresas que disponibilizam as montadoras subconjuntos
completos, prontos para a montagem final.

TFCA — Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento, ajustada para um
milhdao de horas-homem trabalhadas. (NBR 14280)

Unidade — Refere-se ao conceito de estabelecimento. Isto permite que em
uma organizacdo com varios estabelecimentos, cada um seja contabilizado
separadamente, independentemente de pertencer a mesma organizacao.
(Softex)
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Cabral e Belinato Supermercados
Ltda.
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Produtos de Beleza S.A.
Caminhos do Parana S.A.

Caterpillar Brasil Ltda.
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Companhia Paranaense de Gas -
COMPAGAS

Companbhia Siderurgica Nacional
Companhia Sulamericana de
Distribuicao

Concessionadria Ecovia Caminho
do Mar S/A

COONAGRO Cooperativa
Nacional Agroindustrial
COPACOL Cooperativa
Agroindustrial Consolata

Cosma do Brasil Produtos e
Servigos Automotivos Ltda.

CR Almeida S/A Engenharia de
Obras

Cristina Artigos Esportivos Ltda.
Cruz Vermelha Brasileira - Filial
Estado do Parana

Da Cunha Comercial de
Alimentos Ltda.

De Amorim Construtora de Obras
Ltda.

Distribuidora Curitiba Papéis
Livros S.A.

Editora Gazeta do Povo S.A.
EMBRASIL Empresa Brasileira de
Seguranga Ltda.

ECONORTE Empresa
Concessiondria de Rodovias do

Norte S.A.

Enclimar Engenharia de
Climatizacao Ltda.

Eurolaf Sul Veiculos Especiais
Ltda.

FEAES Hospital do Idoso Zilda
Arns

Ferragens Negrao Comercial
Ltda.

Foxlux Ltda.

Frisia Cooperativa Agroindustrial
Furukawa Produtos Elétricos S.A.
Gelopar Refrigeragdo Paranaense
Ltda.

Gl Treinamentos

Graciosa Country Club

Grafica e Editora Posigraf S.A.
Granotec do Brasil S.A.

Grupo Cetefe

Grupo Educacional UNINTER
GSM Centro de Reciclagem

H Dias Industria e Comércio de
Moveis Ltda. EPP

Hospital Marechal Candido
Rondon Ltda.

Hospital Nossa Sra. do Pilar
Hospital Vita Batel S.A.

Hotel Planalto Palace Ltda.
Hydronorth S. A.

| C Daniel Servigos

IBQ Industrias Quimicas S.A.
IBRATEC - Industria Brasileira de
Artefatos Técnicos Ltda.

Iguagu Celulose, Papel S.A.
Incepa Revestimentos Ceramicos
Ltda.

Inddstria de Méveis Notavel Ltda.
Instituto Superior de
Administracdo e Economia do
Mercosul

InVivo Nutricdo e Saude Animal
Ltda.

Jasmine Comércio de Produtos
Alimenticios Ltda.

Rede Lojacorr

JTEKT Automotiva Brasil Ltda.
Kato & Bufalo Ltda.
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Kellerman A L Godarth & Cia
Ltda.

L Fiorotto Com de Alims Ltda.
Lavitta Engenharia Civil Ltda.
Liga Paranaense de Combate ao
Cancer

Lightsweet Ind. e Com. de
Alimentos Ltda.

Maxiclin - Clinica Odontoldgica
Luvas Yeling Ltda.

Malinski Informatica Ltda.
Mao Colorida Comunicacao
Visual Ltda.

Metalkraft S/A Sistemas
Automotivos

Metaludrgica Schwarz S.A.
MGL - Mecanica de Precisao
EIRELI

Moinho Globo Alimentos S.A.
Munters Brasil Industria e
Comércio Ltda.

Nestor Lachman e Cia Ltda.

NHS Sistemas Eletronicos Ltda.
Nicolotti Comércio Varejista de
Alimentos Ltda.

Nossa Servicos Temporarios e
Gestdo de Pessoas Ltda.

NZ Comércio de Alimentos Ltda.

Onixsat Rastreamento de
Veiculos Ltda.

Panificadora e Confeitaria
Panetelli

Panorama Materiais de
Construcao Ltda.

Parand Banco

Parana Clinicas Plano de Saude
S.A.

Pelissari Informdtica S.A.
Perfimec S.A.

Perkons S.A.

Perdxidos do Brasil Ltda.

PISA Industria de Papéis Ltda.
Plastic Omnium Auto Inergy do
Brasil Ltda.

Plasticos do Parana Ltda.
Plasticos Novel do Parand S.A.
Positivo Informatica S.A.

Prefeitura Municipal de Curitiba
Premier IT

Propex do Brasil Ltda.
QUANTUM Industria e Comércio
de Equipamentos Eletrénicos
Rabbit Ind e Com de Prod de
Higiene Pessoal Ltda.

Rede Bourbon Hotéis & Resorts
Rede Paranaense de Metrologia e
Ensaios - PARANA METROLOGIA
Renner Herrmann S.A.

RHODIA Poliamida e
Especialidades Ltda.

Rodovia das Cataratas S/A -
Ecocataratas

Romagnole Produtos Elétricos
S.A.

Rondopar Energia Acumulada
Ltda. Maxlife

SANEPAR Companhia de
Saneamento do Parand

Santa Casa de Maringa

SEBRAE — Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas
Empresas

Sempre Vida Centro Médico
SENAC Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial

Sig Combibloc do Brasil Ltda.
Sistema Federacdo das Industrias
do Estado do Parana
SESI/SENAI/IEL

SLAVIERO Hotéis e Turismo Ltda.
SMP AUTOMOTIVE Produtos
Automotivos do Brasil Ltda.
Sociedade Radio Emissora
Paranaense S.A.

Sociedade Técnica Educacional
da Lapa S.A.

Stella & Torriani Comércio de
Alimentos Ltda. ME
Supermercado Baia Azul Ltda.
Supermercado Jacomar Ltda.
Supermercado Stall Ltda.
Supermercado Superpao Ltda.

Supermercados Viscardi
Tectron Importadora e
Exportadora de Produtos
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Veterindrios Ltda.
Transmoreno - Transporte de
veiculos

Transtupi Transporte Coletivo
Ltda.

Unimed Curitiba

Unimed de Cascavel Cooperativa
de Trabalho Médico

Unimed de Londrina Cooperativa
de Trabalho Médico

Unimed Regional Maringa -
Cooperativa de Trabalho Médico

UNIPRIME

Valmet Brasil Ltda.

Viacdo Campos Gerais Ltda.
Viacdo Cidade Sorriso Ltda.
Volvo do Brasil Veiculos Ltda.
Volvo Financial Services

WHB Fundicdo S.A.

WK Consultoria e Comércio de
Software Ltda.

Zeittec Solugdes em
Conectividade Ltda.
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Anexo I — Indicadores de Desempenho

Para padronizar e dar clareza ao calculo das métricas, foram usadas as
seguintes identidades de indicador:

* Absenteismo (ID-RH-01)

* Absenteismo Médico (ID-RH-82)

» Rotatividade Voluntaria (ID-RH-05)

» Diversidade da Forca de Trabalho (ID-RH-04)
* Grau de Escolaridade (ID-RH-40)

» Grau de Terceirizagao (ID-RH-50)

* Horas Extras Pagas (ID-RH-51)

* Retencao (ID-RH-03)

« Indice de Treinamento (ID-RH-41)

» Uso da Remuneracgdo Variavel (ID-RH-60)

* Rotatividade (ID-RH-02)

» Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento TFCA (ID-RH-71)

As metodologias de calculo destes e de outros indicadores de RH podem ser
obtidas por download nos sites da Bachmann & Associados
(www.bachmann.com.br) e da ABRH-PR (www.abrh-pr.org.br).
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Este relatdrio foi publicado por Bachmann & Associados (B&A) e Associacao
Brasileira de Recursos Humanos, seccional do Parana (ABRH-PR). O conteldo
tem o objetivo de informar, contribuindo para o uso do benchmarking como
ferramenta de gestao. Como as informacoes sao fornecidas por terceiros, nao
podemos aceitar responsabilidade por eventuais erros e omissoes.

Para mais informacoes, contatar:

Bachmann & Associados Ltda.

Rua Desembargador Motta, 1499 Conj. 501 Batel 80420-164 Curitiba PR
indicadoresrh@bachmann.com.br

www.bachmann.com.br

41 3324-5336

Materiais complementares

Um “Guia de Uso” com orientacdes Uteis e um “Glossario” com os termos
usados nos indicadores estdo disponiveis para download em
<www.bachmann.com.br/website/indicadores_rh.htm>

Errata

Informagdes complementares e eventuais corregdes serao mantidas
atualizadas e disponiveis por trés anos em
<www.bachmann.com.br/website/indicadores_rh.htm>

Acompanhe os projetos e as novidades por meio do Facebook
(www.facebook.com/BachmannAssociados) e do Twitter
(twitter.com/BachmannAssoc) da Bachmann & Associados.

Contribuicdes para o aprimoramento deste trabalho, ou qualquer critica sobre o
conteldo ou forma, serao bem recebidas. A Bachmann & Associados também se
coloca a disposicao para quaisquer esclarecimentos sobre a metodologia usada e
sobre os resultados obtidos, pelo e-mail indicadoresrh@bachmann.com.br, pelo blog
http://blogs.bachmann.com.br/rh ou pelo telefone 41 3324-5336.
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