
Benchmarking Paranaense
de Recursos Humanos

2009
Dados de 2008



Benchmarking Paranaense
de Recursos Humanos

2009

Realização:

Dados de 2008



2

Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2008

Bachmann & Associados 
Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos:
Dados de 2008 / Bachmann & Associados, ABRH-PR e 
ISAE/FGV.  
--- Curitiba, 2009.
76 p. 
1. Recursos humanos. 2. Gestão de pessoal. 
3. Indicadores. 4. Benchmarking. 5. Resultados. I. Título.

© Direitos reservados: Não está previamente autorizada a 
   reprodução, cópia ou transcrição,
   parcial ou total, em qualquer meio, para 

  fi ns comerciais ou de recebimento 
  de vantagens diretas ou indiretas, sem 
  a prévia autorização por escrito da 
  Associação Brasileira de Recursos 
  Humanos ABRH-PR, do ISAE/FGV ou 
  da Bachmann & Associados.

Ficha Catalográfi ca

Tiragem: 500 exemplares. Distribuição restrita.



3

Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2008

Sumário 4
5
6
7
9

11
13
15
17
18
19
20
25
29
32
35
38
41
44
46
49
52
55
57
59
61
63
65
67

Sumário Executivo 
Mensagem da Presidente
Mensagem do Superintendente
Objetivo
Introdução
Benefícios
Amostras
Indicadores de Desempenho
Metodologia
 Sigilo das Informações
Análise dos Indicadores
 Rotatividade
 Absenteísmo
 Absenteísmo médico
 Índice de retenção 90
 Índice de horas extras pagas
 Grau de terceirização
 Participação do salário variável
 Grau de escolaridade
 Índice de treinamento
 Eqüidade de gênero
 Taxa de Freqüência de Acidentes com Afastamento
Recomendações para Ação
Conclusões
Conceitos e Defi nições
Agradecimentos
Referências
Anexo I – Indicadores de Desempenho
Anexo II – Resumo Geral



4

Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2008

Sumário Executivo
“A expectativa é 
que a repetição 
periódica 
do estudo, 
somada ao seu 
aprimoramento 
pela inclusão 
de novos e 
importantes 
indicadores, 
possa oferecer 
uma visão 
dinâmica 
desses 
processos”.

O “Benchmarking Paranaense de Recur-
sos Humanos” preparado pela Bach-
mann & Associados, em parceria com 

a Associação Brasileira de Recursos Humanos 
ABRH-PR, seccional do Paraná, e com o Insti-
tuto Superior de Administração e Economia do 
Mercosul ISAE/FGV, da Fundação Getúlio Var-
gas, objetiva oferecer às organizações um re-
trato do ambiente competitivo.

O estudo, realizado com a especial colaboração 
de 102 organizações, apresenta os resultados 
de onze indicadores, como: absenteísmo, rota-
tividade e grau de terceirização, entre outros. 
Participaram organizações vinculadas à ABRH-
PR, à Associação Paranaense de Supermer-
cados APRAS, ao SINDIMETAL e outras, que 
forneceram seus dados por meio de formulário 
eletrônico. Para proteção das empresas partici-
pantes, as informações fornecidas e os resulta-
dos foram mostrados de forma codifi cada.

As métricas apresentadas permitem a com-
paração entre as organizações e incentivam a 

busca de melhores resultados. Para garantir a 
comparabilidade dos resultados fornecidos, os 
métodos de cálculo dos indicadores, validados 
com profi ssionais da ABRH-PR, foram padroni-
zados e colocados em domínio público.

Mesmo com as limitações decorrentes do baixo 
volume de informações, por se tratar do primeiro 
levantamento estadual, os resultados oferecem 
uma visão geral dos aspectos relacionados à 
gestão dos recursos humanos nas empresas. 
O elevado número de empresas que não parti-
cipou do trabalho, devido à  difi culdade de coleta 
dos dados, sugere que a prática de medir para 
gerenciar ainda não está disseminada. A diver-
sidade de desempenho das organizações par-
ticipantes também aponta a existência de muitas 
oportunidades de melhorias.

A expectativa é que a repetição periódica do 
estudo, somada ao seu aprimoramento pela 
inclusão de novos e importantes indicadores, 
possa oferecer uma visão dinâmica do geren-
ciamento de pessoas no estado.
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ABRH-PR tem o orgulho de apresentar 
o resultado do Benchmarking Estadual 
de Recursos Humanos/2008, um projeto 

realizado em conjunto com o nosso parceiro no 
campo acadêmico, o ISAE/FGV, e a consultoria 
Bachmann & Associados, que operacionalizou o 
processo de levantamento de dados e análise 
dos indicadores.

Essa versão atualizada e, sobretudo, ampliada, 
do Benchmarking foi possível graças à valiosa 
participação de mais de 100 empresas baseadas
no Paraná e ligadas aos mais variados segmen-
tos de atividades. 

Essa expressiva participação demonstra o alto 
grau de credibilidade e representatividade da 
ABRH-PR, além de seu reconhecimento ante a 
área de RH e o universo Corporativo como me-
lhor fonte de referência nos assuntos relaciona-
dos com a gestão e o desenvolvimento de pes-
soas.    

Esperamos que esse meticuloso levantamento, 
que se propõe contínuo e cada vez mais abran-

Mensagem da Presidente 

A gente, possa representar uma útil ferramenta es-
tratégica para ações voltadas para os processos 
de gestão de pessoas nas empresas. 

Trata-se, também, de mais um produto que a 
entidade passa a disponibilizar aos seus as-
sociados, de modo a cumprir a missão de dis-
seminar o conhecimento e criar oportunidades 
de interação entre seus membros, infl uenciando 
no sistema de gestão e no desenvolvimento de 
pessoas e organizações.

Enfi m, nosso muito obrigado às organizações 
e parceiros que acreditaram neste sonho, que 
se faz realidade, bem como aos patrocinadores 
desse ousado projeto.

Boa leitura e excelente proveito, desde já contan-
do com sua participação na próxima edição do 
Benchmarking de RH.

Saudações,
Sônia Gurgel
Presidente da ABRH-PR
Gestão 2007/2009

Do sonho à realidade
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Mensagem do Superintendente 
utilização de indicadores é a chave para 
uma gestão de Recursos Humanos foca-
da em informações estruturadas e resulta-

dos. É uma ferramenta importante, que contribui 
com o aprimoramento das organizações através 
da comparação de desempenhos onde o capital 
humano é fator determinante.

Por essa razão destaco o pioneirismo e o valor 
do Benchmarking Paranaense de Recursos 
Humanos, um trabalho compartilhado que te-
mos o privilégio de desenvolver junto a Associ-
ação Brasileira de Recursos Humanos, seccio-
nal do Paraná – ABRH-PR e a Bachmann & As-
sociados.

Hoje mais de 100 empresas paranaenses ga-
nharam informação e conhecimento para apri-

A morar a performance de profi ssionais das mais 
diversas áreas. Por meio da padronização da 
metodologia, números se transformam em um 
precioso cenário que pode e deve gerar de-
cisões estratégicas de grande valor.

A parceria com a ABRH-PR traz, desta maneira, 
uma condição efetiva para um processo de refi -
namento de indicadores, fator determinante para 
o aperfeiçoamento de modelos de gestão sus-
tentável, em um mercado que tem no relaciona-
mento com as pessoas um de seus principais 
pilares.

Norman de Paula Arruda Filho
Superintendente do Instituto Superior de 
Administração e Economia/Fundação 
Getulio Vargas – ISAE/FGV

Comparar desempenho para atingir resultados
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objetivo deste levantamento é apresen-
tar parâmetros de desempenho de re-
cursos humanos de organizações insta-

ladas no estado do Paraná, que permitam aos 
participantes identifi car sua posição no ambi-
ente competitivo e que sirvam de apoio na defi -
nição de metas e processos, visando à melhoria 
dos resultados. Este relatório também registra o 
início de uma série histórica que permitirá acom-
panhar a evolução dos indicadores de Recursos 
Humanos no estado.

O 

Objetivo
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Introdução
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ma das mais importantes atividades dos 
administradores é estabelecer metas 
que levem a organização a um nível su-

perior de desempenho. Metas pouco audaciosas 
contribuem pouco para este propósito; por outro 
lado, metas inatingíveis tiram a credibilidade do 
processo gerencial e acabam desmotivando as 
equipes. Ao estabelecer metas para as variáveis 
importantes à competitividade do negócio, o 
gestor usa freqüentemente como referência os 
resultados alcançados anteriormente. O ideal, 
porém, seria poder balizar as decisões com 
base nos melhores resultados de desempenho 
de outras organizações. Este tipo de informação 
pode ser obtido de forma segura e ética por meio 
do benchmarking. 

Benchmarking é a atividade contínua de com-
paração dos próprios processos, produtos e 
serviços com a atividade similar mais conheci-
da, de modo que metas desafi adoras, porém 
factíveis, sejam estabelecidas e um curso de 
ação realista seja implementado, a fi m de se tor-
nar e continuar sendo efi cientemente o melhor 
dos melhores em um prazo razoável.

 (Gerald Balm, 1995)

Um levantamento recente feito pela Bain & Com-
pany  aponta o benchmarking como uma das 
ferramentas de gestão mais usadas pelas or-
ganizações, sendo adotada por 84% das empre-
sas latino-americanas e por 88% das européias. 
Conhecer o desempenho dos concorrentes serve 
de estímulo para a melhoria dos processos ope-

Introdução

“Gerencie 
o plano, 
não a meta”
   
Vicente Falconi

U racionais e de negócio. Este estudo permite que 
as empresas identifi quem gaps que favoreçam 
o estabelecimento de metas e busquem, com 
o apoio das equipes internas e de consultorias, 
a melhor forma de superar o défi cit de desem-
penho que pode, inclusive, ser decorrência da for-
ma de gestão e não de aspectos tecnológicos. 

Como não é possível atender às exigências es-
pecífi cas de cada organização, foi selecionado 
um conjunto abrangente de indicadores que per-
mitisse não só a comparação entre empresas 
brasileiras, mas também uma análise em termos 
globais. Para isso, foram usados indicadores 
(anexo I) validados por profi ssionais indicados 
pela ABRH-PR.

O relatório foi estruturado para facilitar a con-
sulta. Assim, o texto de análise de cada indi-
cador é independente dos demais, o que em 
alguns casos levou à repetição de informações 
e orientações. As análises feitas objetivam for-
necer uma referência gerencial e não são reco-
mendações a respeito de quaisquer valores da 
organização, tais como: forma de gestão, quadro 
de colaboradores ou outros.

É importante observar que os referenciais de ex-
celência são apenas um elemento auxiliar para 
a gestão. A busca dos melhores resultados deve 
estar alinhada com a estratégia da organização 
e, ainda mais importante, com a busca de um 
clima organizacional favorável à obtenção de 
bons resultados.

a - Bain & Company. Management Tools and Trends 2007: As ferramentas que os executivos utilizam para crescer seus negócios. 
Disponível em: http://www.bain.com.br/bainweb/PDFs/cms/Marketing/Management_tools_and_trends_2007%28Portuguese%20version%29.pdf
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O Benchmarking Paranaense de Recursos 
Humanos pode ser uma poderosa ferra-
menta para os gestores de recursos hu-

manos. Na medida em que mais organizações 
venham a participar dos levantamentos, tanto a 
validade quanto a utilidade do trabalho irão au-
mentar.

A disponibilidade destes dados também é útil 
para as empresas que participam do Prêmio Na-
cional da Qualidade (PNQ) ou que usam seus 
critérios [1] como modelo de gestão, visto que 
o item 5.2 – Informações Comparativas – exige 
referenciais para comparação de dados que, 
normalmente, são de difícil obtenção.

Benefícios
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Amostras
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s dados e informações usados neste 
trabalho foram fornecidos por empresas 
instaladas no Paraná, indicadas pelos 

grupos informais da ABRH-PR, pelo ISAE/FGV, 
pela Associação Paranaense de Supermerca-
dos APRAS e pelo Sindicato das Indústrias Me-
talúrgicas, Mecânicas e de Material Elétrico do 
Estado do Paraná SINDIMETAL, pertencendo a 
diversos tipos de negócio.

As informações se referem ao ano de 2008 e 
abrangem 101 organizações privadas e uma pú-
blica. As organizações participantes tinham, em 
média, 437 empregados (tabela 1). Apenas 9% 
das empresas contavam com menos de 10 pes-
soas, enquanto 16% correspondem a empresas 
com mais de 1000 empregados. Cerca de 54% 
são do setor de serviços e as demais do setor 
industrial. Pouco mais da metade das organiza-
ções (58%) estão instaladas na capital, caracte-
rizando uma boa representatividade do interior.

Amostras
O 

Tabela 1 - Empresas por porte,%

1 - 15 empregados 9

15 - 500 empregados 65

500 - 1000 empregados 12

acima de 1000  empregados 16

Figura 1 – Distribuição das empresas por setor

Serviços

Indústria

Figura 2 – Distribuição das empresas por 
   número de colaboradores

1-15

15-500

500-1000 

Mais de 1000

Figura 3 – Distribuição das empresas por município

Araucária

Curitiba

Londrina

Pinhais

São José dos Pinhais

Outros municípios
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Indicadores de desempenho
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ndicadores são variáveis que permitem a 
quantifi cação e a avaliação dos proces-
sos. A diversidade das fórmulas de cálculo 

usadas pelas empresas para os mesmos indi-
cadores difi culta as comparações e pode levar 
a grandes diferenças de resultados. Segundo 
um levantamento, diferentes formas de cálculo 
levaram a diferenças de até 47% na medida da 
rotatividade, justifi cando a necessidade de pa-
dronização. 

O método de cálculo de cada um dos indicadores 
usados neste trabalho (anexo I) está descrito no 
item correspondente e têm o objetivo único de 
fornecer valores dentro de critérios claramente 
defi nidos e comparáveis, não pretendendo substi-
tuir as medidas usadas pelas empresas no seu 
dia-a-dia.

Pesquisa realizada pela Pricewater-
houseCoppers, com CEOs brasileiros,  
mostrou que 62% deles têm, como uma 
das principais prioridades, o estabeleci-
mento de métricas em todos os níveis 
da área de recursos humanos. 

Indicadores de desempenho
I Convenção

Um conjunto signifi cativo de indicadores de Re-
cursos Humanos é calculado por meio de re-
lações entre as diferentes utilizações do tempo 
dos trabalhadores. Outras métricas se baseiam 
no perfi l da força de trabalho. Os diagramas a 
seguir facilitam a compreensão desses indica-
dores, por distinguir como os recursos são dis-
tribuídos. 

Força de Trabalho

Empregados
(Pessoal próprio)

Pessoal Contratado

Contratos
Permanentes

Contratos
Temporários

Figura 4 – Estrutura da Força de Trabalho (pessoas)

Um 
detalhamento 
maior do 
Absenteísmo 
pode ser feito 
por área de 
atividade 
(vendas, 
produção, etc.), 
por grupo de tra-
balho (gerentes, 
operários, etc.) 
ou por motivo 
(fi gura 6).

Ausências
(Absenteísmo)

Horas Trabalhadas

Tempo de 
Treinamento

Tempo Produtivo

Horas Normais
Horas Extras

Horas Programadas

Figura 5 – Distribuição dos tempos dos trabalhadores (horas)

Ausências

Liberalidade 
da Empresa

Não Justifi cadas Legais
Médicas

Acidentes
Doenças 

Ocupacionais
Doenças

Figura 6 – Causas do Absenteísmo (tempo)
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Metodologia
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metodologia para a execução do estudo 
obedeceu aos seguintes passos:

- Os dados fornecidos pelas empresas foram re-
cebidos e revisados; eventuais inconsistências 
foram verifi cadas junto às empresas que for-
neceram as informações;

- Na seqüência, as informações foram incorpo-
radas a um banco de dados, para as análises 
comparativas; novamente, as inconsistências 
foram identifi cadas com o auxílio de ferramen-
tas estatísticas e esclarecidas com os represen-
tantes das empresas;

- Finalmente, foram calculados os índices mé-
dios de desempenho da totalidade dos partici-
pantes e dos grupos semelhantes;

- Nos próximos trabalhos, o processo será incre-
mentado com uma análise histórica, permitindo 
assim a identifi cação de tendências.

Uma descrição mais detalhada da metodologia 
pode ser encontrada no artigo “Análise Compar-
ativa de Desempenho – uma nova ferramenta de 
gestão operacional para a indústria de celulose 
e papel” [2]. Além dos parâmetros de desem-
penho, as empresas forneceram dados como: 
tipo de negócio, município, etc., para facilitar o 
agrupamento em conjuntos comparáveis. Para 
as análises setoriais, as empresas foram agru-
padas conforme a Codifi cação de Ramos de 
Atividade adotada pela Fundação Nacional da 
Qualidade - FNQ. 

Metodologia
A Para aumentar a comparabilidade, visto que 

muitas vezes as empresas têm indicadores com 
os mesmos nomes e procedimentos de cálculos 
diferentes, foi solicitado que fornecessem os da-
dos brutos por meio de um formulário eletrônico, 
pelo qual se efetuou o cálculo dos indicadores 
de forma padronizada. Algumas informações so-
licitadas não foram utilizadas diretamente, mas 
nos permitiram conhecer melhor as empresas 
da amostra, melhorando a qualidade das análi-
ses feitas.

O número ainda limitado de empresas partici-
pantes impediu o uso de ferramentas estatísti-
cas mais sofi sticadas, que poderiam trazer um 
maior volume de informações úteis. Quando dis-
poníveis, foram incluídas informações públicas 
fornecidas na literatura aberta. Nestes casos, 
a fonte está claramente informada e a análise 
deve levar em conta que a metodologia de cál-
culo dos indicadores pode ser diferente dos pa-
drões adotados neste trabalho. Em relação ao 
Levantamento Piloto [3], realizado com dados de 
2007, ocorreram as seguintes alterações:

• Mudado o cálculo da medida “Uso da Remu-
neração Variável”, tomando como base os va-
lores da remuneração, ao invés de número de 
pessoas.

• Alterada a fórmula de cálculo da Rotatividade, 
para outra de uso mais comum.

• Para buscar maior simplicidade, alguns indica-
dores passaram a ser calculados de forma pon-

tual. Assim, o Grau de Terceirização 
e o Percentual de Mulheres foram 
calculados sobre os dados do fi nal 
do período.

• A TFCA passou a ser calculada ape-
nas para os empregados (pessoal 
próprio) da organização.

• O diagrama (fi gura 6) com o deta-
lhamento dos tempos do absenteís-
mo foi revisado, com a inclusão das 
ausências por liberalidade da em-
presa e das faltas não justifi cadas. 

Sigilo das 
Informações
A proteção dos dados e informações 
das organizações participantes é 
uma característica básica deste tipo 
de estudo. Os formulários de coleta 
de dados recebidos foram tratados 
como propriedade confi dencial de 
cada empresa. Os resultados apre-
sentados no relatório foram codifi ca-
dos e não incluem parâmetros que 
possam servir para a identifi cação 
de sua origem. Em resumo, nenhum 
dado específi co de qualquer par-
ticipante é revelado – de forma as-
sociada à organização – no relatório 
ou posteriormente.
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ara permitir análises mais consistentes, 
os resultados dos indicadores de em-
presas industriais e do setor de serviços 

foram tratados separadamente. Como apenas 
uma empresa da administração pública (área 
de saúde) participou do levantamento, optamos 
pela sua inclusão no grupo das empresas de 
serviço. Também foram feitas algumas análises 
em separado para setores nos quais o volume 
de participantes era mais signifi cativo, como: 
metalúrgico, varejo, saúde, química e educação. 
Segue a comparação de desempenho para cada 
um dos indicadores.

P 

Análise dos indicadores
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Rotatividade
rotatividade, ou Turnover, mede o fl uxo 
de entradas (admissões) e saídas (de-
missões) de empregados em um deter-

minado período de tempo. Serve, portanto, para 
avaliar a renovação da equipe. A rotatividade 
ótima deve se situar dentro de uma faixa, pois 
valores elevados apontam problemas como 
clima organizacional inadequado ou política sa-
larial defasada, enquanto uma rotatividade muito 
baixa indica pouca oxigenação da equipe.

Como pode ser observado nas fi guras 7a e 7b, 
a rotatividade nas organizações da amostra foi, 
de modo geral, bastante elevada. A rotatividade 
média anual das empresas da amostra foi de 
42,9%. Para efeito de comparação, registramos 
que a média nacional de 2006, medida pelo 
Departamento Intersindical de Estatística e Es-
tudos Socioeconômicos DIEESE, foi de 42%. 
Segundo o IPEAc, a rotatividade aumentou após 
março de 2008, pela necessidade das empresas 
reduzirem custos para enfrentar a crise, o que 
levou à substituição da mão-de-obra existente 
por outra mais barata.

A 

c - http://desafi os2.ipea.gov.br/003/00301009.jsp?ttCD_CHAVE=9874. Acesso em 26.08.09.

Figura 7a - Rotatividade nas empresas de serviços, %
Nota: Os valores superiores a 100% (7 empresas) foram excluídos do gráfi co.

Figura 7b - Rotatividade nas empresas industriais, %
Nota: Os valores superiores a 100% (2 empresas) foram excluídos do gráfi co.
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As tabelas 2a e 2b complementam os gráfi cos, 
possibilitando o conhecimento dos resultados 
numéricos.

Rotatividade

Tabela 2a - Rotatividade, % - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

Rotatividade 65,0 43,4 110,5 76,5 23,3 4,0 24,4 16,0 47,4 10,2

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

Rotatividade 41,8 50,3 45,2 33,3 71,9 20,0 128,6 234,7 106,3

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Rotatividade 18,4 29,8 47,3 46,7 40,6 43,9 40,0 34,7 28,6

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Rotatividade 50,8 45,8 28,5 21,6 13,0 16,2 150,0 30,3 41,6

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Rotatividade 51,4 28,3 11,9 42,7 0,0 15,5 53,3 20,6 ND

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Rotatividade 116,7 8,3 52,3 45,0 55,6 48,7 61,8 76,3 22,6 

Rotatividade

ROT = Movimentação x 100
Efetivo médio

Onde
Movimentação = Admitidos + desligados
              2

   Efetivo médio = EF1 + EF2
             2

Admitidos: é o número total de empregados 
admitidos no período.

Desligados: é o número total de emprega-
dos desligados (tanto por iniciativa da organi-
zação como por iniciativa dos empregados) 
no período, incluindo as saídas por óbito e 
aposentadoria, apenas dos postos de tra-
balho que serão mantidos, isto é, nos quais 
haverá reposição.
Nota: Admissões ou demissões em massa, 
decorrentes de fatores econômicos mais am-
plos, como adoção de mais um turno de tra-
balho ou fechamento de fábrica, não devem 
ser incluídas.

EF1: é o número de empregados da organi-
zação no último dia do período anterior.

EF2: é o número de empregados da organi-
zação no último dia do período considerado.
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Tabela 2b - Rotatividade, % - Setor Industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

Rotatividade 19,6 36,6 37,1 11,7 13,6 35,5 26,7 12,4 19,3 0,0 35,0 23,5

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

Rotatividade 90,9 29,5 31,0 36,0 38,3 18,9 28,8 31,7 35,7 54,7 58,4 23,9

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

Rotatividade 47,3 68,9 13,5 18,4 104,2 104,2 24,2 51,3 16,7 57,1 19,8 13,2

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

Rotatividade 71,4 42,5 41,2 41,2 63,7 47,0 27,8 77,3 10,1 46,9 19,9 

Rotatividade

Os dados da tabela 3 confi rmam que o setor de 
serviços apresenta rotatividade mais elevada que 
a indústria. Esta situação é infl uenciada especial-
mente pelo varejo, que tipicamente substitui as 
equipes operacionais com maior freqüência. 

Para simplifi car as comparações, a tabela 4 ofe-
rece uma visão das rotatividades por setor de 
atividade. 

Tabela 3 - Rotatividade, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 234,7 48,0 42,2

Indústria 104,2 37,0 35,0

Tabela 4 - Rotatividade, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (1) 23,3 234,7 82,6 61,8

Saúde (10) 11,9 65,0 36,3 37,7

Comunicações (6) 10,2 47,4 34,8 41,9

Educação (9) 13,0 53,3 31,0 28,5

Metalurgia (11) 18,4 90,9 49,2 47,3

Química (7) 13,2 63,7 32,6 31,0

Neste trabalho, o cálculo da 
Rotatividade considerou o 
conjunto dos colaboradores 
da organização. Em traba-
lhos futuros, com amostras 
maiores, os resultados po-
derão ser estratifi cados con-
forme o nível hierárquico ou 
função, para uma análise 

mais completa. Infelizmente, devido à mudança 
na forma de cálculo da Rotatividade, com a fi -
nalidade de ajustar à prática da maioria das 
empresas, não foi possível a comparação com 
os resultados do Estudo Piloto [3]. Segue uma 
análise individual para alguns setores:

Metalúrgico
A rotatividade nas empresas afi liadas ao SINDI-
METAL que participaram do levantamento (fi -
gura 8a) se mostrou alta (média de 49,2%), es-
pecialmente por se tratar de um setor que exige 
conhecimentos específi cos e tem, portanto, um 
custo de reposição de pessoal elevado. Como 
pode ser observado na tabela 4, os valores os-
cilaram entre 18,4 e 90,9%.

Varejo
Os resultados da amostra (fi gura 8b) confi rmam 
a rotatividade elevada normalmente encontrada 
nas empresas do setor varejista, com a média em 

Figura 8a - Rotatividade nas empresa metalúrgicas, %
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82,6% e valores variando entre 23,3  e 234,7%. 
Para comparação, um levantamento feito pela 
Deloitte em 2004 [4], com 8 empresas brasilei-
ras do setor de varejo de alimentos e supermer-
cados, mediu uma rotatividade de 21,7%. 

Saúde
A rotatividade média na área de saúde foi de 
36,3%, com os resultados variando entre 11,9 e 
65,0%.

Rotatividade

Figura 8b - Rotatividade no setor varejista, % 
Nota: Os valores superiores a 100% 
(3 empresas) foram excluídos do gráfi co.

Figura 8c - Rotatividade no setor de saúde, %

Química
As empresas do setor químico tiveram rotativi-
dades variando entre 13,2 e 63,7%, com a mé-
dia fi cando em 32,6%.

Educação
Dentre os setores avaliados separadamente, o 
da educação foi o que apresentou a menor rota-
tividade média (31,0%), com resultados variando 
entre 13,0 e 53,3%.

Figura 8d - Rotatividade nas empresas químicas, %

Figura 8e - Rotatividade no setor educacional, %
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Rotatividade
Comunicações
O setor de comunicações apresentou rotativi-
dade média de 34,8% e resultados na faixa de 
10,2 a 47,4%.

Saiba mais
A Rotatividade ideal é aquela em que a organiza-
ção consegue reter seu pessoal bem qualifi cado 
e substituir aqueles que apresentam defi ciência 
no desempenho. A rigor, o valor ótimo depende-
rá da situação específi ca de cada organização e 
do mercado. Portanto, é importante entender que 
a rotatividade deve ser adequada às peculiari-
dades do setor e à estratégia da organização.

As características da equipe também são rele-
vantes para o estabelecimento de metas relativas 
à Rotatividade. É sabido que os traba-lhadores 
de tempo parcial apresentam maior rotatividade 
que os de tempo integrald. Também há evidên-
cias de que, na realidade brasileira, o sexo pode 
infl uenciar a rotatividadee e que a idade é um 
fator importante a ser consideradof. Estudo [5] 

Figura 8f - Rotatividade na indústria da comunicação, %

feito nos Estados Unidos concluiu que algu-
mas funções oferecem maior mobilidade aos 
empregados que outras. Assim, atividades 
cujos resultados são bastante dependentes 
do entrosamento com os colegas diminuem 
a disposição para mudar, já que o risco do 
insucesso aumenta. Essa situação é exem-
plifi cada com um levantamento feito com 
jogadores da Liga Nacional de Futebol dos 
Estados Unidos onde, nos 10 anos do perío-
do estudado, a rotatividade dos “recepto-
res” foi de 8,3%, enquanto a dos “chutado-
res” – que exercem uma atividade mais indi-
vidual - chegou a 19,4%.

Uma pesquisag sobre os principais fatores 
de atração e retenção de talentos, realizada 
com 140 empresas brasileiras, constatou 
que 61% dos entrevistados consideravam o 
ambiente de trabalho como sendo um fator 
decisivo para a sua permanência ou saída 
de uma empresa. Esse item só perde para 
o aspecto salarial (67%), fi cando acima da 
imagem da empresa (49%), da remune-
ração variável (49%) e dos desafi os profi s-
sionais (47%). Uma suposição implícita da 
perspectiva da guerra pelo talento é que os 
profi ssionais que saem são perdidos para os 
concorrentes. No entanto, eles também se 
juntam a “cooperadores” atuais e potenciais, 

como empresas de clientes, fornecedores e 
parceiros, em uma movimentação que pode 
facilitar a criação e o fortalecimento de rela-
cionamentos de negócios com essas organi-
zações [6].

A análise dos resultados da Rotatividade 
pode ser melhorada pela associação com 
outras variáveis, permitindo ampliar o conhe-
cimento sobre o ambiente organizacional. 
Um exemplo é a correlação entre Rotativi-
dade e Satisfação (Clima organizacional). 
Rotatividades elevadas podem indicar que o 
processo de seleção e recrutamento precisa 
ser aprimorado. Para melhor avaliação, algu-
mas organizações optam por fazer cálculos 
separados para as demissões voluntárias e 
as realizadas por iniciativa da empresa.

Referências externas

• A rotatividade da equipe do Carrefour 
foi de 34,8%, em 2006. Fonte: Car-
refour. Relatório de Desenvolvimento 
Sustentável 2006.

• A taxa de rotatividade  no Grupo Pão 
de Açúcar, em 2008, foi de 16,7% para 
as mulheres e 20,1% para os homens. 
Fonte: Grupo Pão de Açúcar. Relatório 
Anual 2008.

d - Análise 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.
e - O Grupo Itaú Unibanco apresentou, em 2008, uma rotatividade de 8%. A rotatividade feminina (8%) foi ligeiramente inferior a masculina (9%). 
A faixa etária com maior rotatividade foi a de empregados de até 29 anos (10,9%), e a menor foi a de pessoas na faixa de 30 a 49 anos (6,6%). 
Fonte: . Relatório Anual de 2008 do Itaú Unibanco.
f -  Enquanto a rotatividade média da subsidiária brasileira da Procter & Gamble fi cou em 5,6%, o índice registrado na faixa etária entre 
20 e 30 anos foi de 9,8%. Fonte: http://revistavocerh.abril.com.br/noticia/melhoresp/conteudo_431531.shtml. Acessado em 18.08.09.
g - www.rhportal.com.br/artigos/wmprint.php?idc_cad=z3v32hbgy. Acessado em 17.01.09. 
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bsenteísmo é a fração do tempo não tra-
balhado em decorrência das ausências, 
em relação ao total do tempo contratado. 

Assim, valores menores indicam resultados me-
lhores.

O Absenteísmo também pode ser calculado 
para diferentes áreas da organização e, do mes-
mo modo, pode ser computado separadamente 
para cada colaborador. Neste trabalho, devido 
ao pequeno tamanho esperado para a amostra, 
optamos por tratar o absenteísmo de forma glo-
bal. As fi guras 9a e 9b evidenciam que o Absen-
teísmo varia bastante nas organizações.

Absenteísmo

Figura 9a - Absenteísmo nas empresas de serviços, %

Figura 9b - Absenteísmo nas empresas industriais, %
Nota: Os valores acima de 10% (2 empresas) foram excluídos do gráfi co.Quatro empresas não forneceram o dado.

A 
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Absenteísmo
Tabela 5a - Índice de Absenteísmo, % - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

 Absenteísmo 2,2 1,2 0,5 0,0 0,3 1,8 ND 0,4 3,7 0,1

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

 Absenteísmo 1,7 0,6 9,1 0,4 1,0 0,8 ND 0,9 ND

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Absenteísmo 1,7 0,7 1,1 0,0 0,6 0,3 0,1 1,0 0,2

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Absenteísmo 0,8 0,0 0,1 0,3 0,2 0,2 16,9 0,2 0,1

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Absenteísmo 2,7 ND 0,0 ND ND 1,0 4,7 0,0 0,2

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Absenteísmo 0,5 ND 0,0 0,2 0,0 0,1 0,3 ND 2,7 
Tabela 5b - Índice de Absenteísmo, %  - Setor Industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

Absenteísmo 0,4 ND 1,0 0,4 0,5 1,3 1,4 0,5 0,6 0,0 1,4 2,9

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

Absenteísmo 0,0 1,0 0,2 ND 0,0 0,9 0,0 0,1 2,5 1,5 4,7 1,5

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

Absenteísmo 2,9 1,2 1,0 0,3 4,1 0,7 1,2 2,9 0,2 ND 0,2 ND

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

Absenteísmo 27,8 1,4 3,1 1,2 6,9 2,5 0,8 10,6 0,1 0,9 1,0 

As tabelas 5a e 5b complementam os gráfi cos, 
permitindo que os resultados numéricos sejam 
conhecidos.

Os dados da tabela 6 indicam que o absenteísmo 
é signifi cativamente maior no setor industrial. 

Onde:

Tempo perdido por ausência: número total de horas 
perdidas por ausências (faltas, atrasos ou saídas an-
tecipadas, justifi cadas ou não) dos empregados, no 
período.

Horas normais: soma das horas previstas no con-
trato de trabalho, pelo conjunto dos empregados, no 
período considerado. Não inclui as horas extras nem 
o tempo em treinamento fora do expediente.

ABSENT = Tempo perdido por ausências x 100
Horas normais

Absenteísmo

Tabela 6 – Absenteísmo, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 16,9 1,3 0,4

Indústria 27,8 2,2 1,0
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Varejo
O absenteísmo, em sete das oito empresas va-
rejistas que forneceram os dados, fi cou em 0,1% 
ou menos, constituindo-se no melhor resultado 
setorial da amostra (fi gura 10b).

Metalúrgico
Duas empresas do setor metalúrgico apresen-
taram absenteísmo bastante alto (fi gura 10a), 
elevando a média para 5,2%. Ignorando esses 
dois resultados, a média fi ca em 1,7%, caracteri-
zando um resultado setorial aceitável.

Saúde
Ignorando um único caso em que o absen-
teísmo foi de 9,1%, a média da amostra cai 
para 0,8% (fi gura 10c). Este valor é muito 
bom, considerando resultados de outros le-
vantamentos na área de saúde.

Química 
Três, das seis empresas do setor químico 
(fi gura 10d) que forneceram o dado, apresen-
taram valores de absenteísmo superiores a 
1%, caracterizando uma situação que merece 
atenção.

Figura 10a – Índice de Absenteísmo 
(setor metalúrgico), %

Nota: Uma empresa não forneceu o dado.

Figura 10b – Índice de Absenteísmo (Varejo), %
Nota: Três empresas não forneceram o dado.

Figura 10c – Índice de Absenteísmo (Saúde), %
Nota: Uma empresa não forneceu o dado.

0
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Figura 10d – Índice de Absenteísmo (Química), %
Nota: Uma empresa não forneceu o dado.

Absenteísmo
A tabela 7 detalha os resultados de absenteísmo 
por setor de atividade.

Tabela 7 – Absenteísmo, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 0,0 0,9 0,2 0,1

Saúde (10) 0,0 9,1 1,7 0,7

Comunicações (6) 0,0 3,7 0,7 0,1

Educação (9) 0,0 4,7 0,9 0,2

Metalurgia (11) 0,0 27,8 5,2 2,2

Química (7) 0,0 6,9 2,0 1,2
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.
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Absenteísmo
Educação
O setor educacional apresentou, no geral, 
absenteísmos bastante reduzidos (fi gura 10e). 
Apenas duas organizações superaram a marca 
de 0,3%.

Saiba mais
O objetivo do Absenteísmo é medir a perda de 
tempo produtivo devido às ausências. Diversos 
especialistas consideram que o Absenteísmo 
também é uma referência útil para medir a quali-
dade do ambiente de trabalho. Vale lembrar que, 
dependendo do tipo de negócio, as faltas provo-
cam outras conseqüências negativas no conjun-
to das atividades da organização. A importância 
de poder contar com as pessoas é tão grande 
que a Toyota chega a premiar as fábricas cujo 
índice de absenteísmo é zero; nos Estados Uni-
dos, os empregados de unidades que registram 
100% de assiduidade concorrem anualmente a 
sorteios de carrosh.

Embora as causas mais comuns do absenteísmo 
sejam aquelas relacionadas a doenças, proble-
mas familiares, difi culdades de transporte, baixa 
motivação, defi ciência das lideranças ou a políti-
cas inadequadas da organização, outras causas 
são possíveis. A complexidade das análises do 
absenteísmo pode ser mostrada por meio de 
três exemplos:

- Estudosi mostram que pessoas obesas têm um 
índice de afastamento do trabalho 1,5 a 1,9 su-
perior ao de pessoas com peso normal.

- A comparação dos resultados de um órgão 
público (Prefeitura Municipal) e uma empresa 
privada (fábrica de máquinas de lavar e móveis) 
mostrou que o absenteísmo na empresa privada 
é maior. A conclusão dos autores do estudo [7] 
é que o trabalhador estatutário acaba utilizando 
o direito às faltas abonadas para tratar de sua 
saúde, afetando a medida do absenteísmo. O 
mesmo levantamento mostra que a contribuição 
dos atestados odontológicos é muito pequena 
(3,3% das faltas na empresa pública e 6,3% na 
empresa privada), comparativamente aos ates-
tados médicos.

- Levantamentos em supermercados ingleses 
indicam que, em lojas onde a proporção de 
trabalhadores maduros é grande, as taxas de 
absenteísmo chegam a ser menos de um terço 
da média da redej.

Nas organizações de maior porte, que sofrem 

h - http://portalexame.abril.com.br/revista/exame/edicoes/0892/negocios/m0128084.html. Acessado em 18.08.09.
i - www.fl eury.com.br/Clientes/SaudeDia/RevistaSaudeEmDia/pages/9Companhiassaudáveis.aspx. Acessado em 16.01.09.
 j - http://portalexame.abril.com.br/revista/pme/edicoes/0009/m0133212.html. Acessado em 18.08.09.

Figura 10e – Índice de Absenteísmo (Educação), %
Nota: Uma empresa não forneceu o dado.

com muitas faltas, pode ser conve-
niente dividir o absenteísmo em clas-
ses, cada uma merecendo análise e 
tratamento diferentes:

1. Absenteísmo voluntário: é a 
ausência voluntária do trabalho por 
razões particulares, não justifi cadas 
por doença e sem amparo legal.

2. Absenteísmo compulsório: é o 
impedimento ao trabalho mesmo que 
o trabalhador não deseje, por prisão 
ou outro impedimento que não lhe 
permita chegar ao local do trabalho.

3. Absenteísmo legal: compreende 
as faltas ao serviço amparadas por 
lei, como: licença maternidade, nojo, 
gala, doação de sangue, serviço mili-
tar, etc. São as chamadas faltas jus-
tifi cadas.

4. Absenteísmo por patologia pro-
fi ssional: compreende as ausências 
por doenças profi ssionais ou por aci-
dentes de trabalho.

5. Absenteísmo por doença: inclui 
todas as ausências por doença ou 
procedimento médico. Um exemplo 
deste tipo de levantamento [8] foi fei-
to em um hospital universitário.
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Absenteísmo médico
indicador Absenteísmo Médico mede 
a fração do total de horas de trabalho 
perdida por afastamento médico cau-

sado por doenças, ocupacionais ou não, e por 
acidentes do trabalho. Valores menores indicam 
resultados melhores.

O Absenteísmo Médico médio, tanto do setor de 
serviço (1,6%) quanto do industrial (2,5%) está 
em um patamar elevado, indicando uma impor-
tante oportunidade para redução de custos para 
as organizações, por meio da gestão mais efi caz 
das causas desses afastamentos. Valores supe-
riores a 2,0% colocam a organização no grupo 
inferior de desempenho da amostra.

O 

Figura 11a – Absenteísmo Médico nas empresas de serviços, %
Nota: Um valor superior a 10% foi excluído. Seis empresas não forneceram o dado.

Figura 11b – Absenteísmo Médico nas empresas industriais, %
Nota: Um valor superior a 10% foi excluído. Três empresas não forneceram o dado.
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Tabela 8a - Absenteísmo Médico, % - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

Absenteísmo Médico 1,9 0,7 0,5 0,0 0,1 0,5 0,6 3,8 3,7 0,1

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

Absenteísmo Médico 1,7 0,5 9,0 0,4 0,7 0,8 ND 1,5 0,2

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Absenteísmo Médico 0,2 3,3 4,4 0,1 21,3 0,4 0,6 2,2 1,8

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Absenteísmo Médico 3,1 0,2 1,2 0,6 0,3 0,2 3,5 0,2 0,2

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Absenteísmo Médico 0,3 ND 0,5 ND ND 0,6 0,4 0,0 0,2

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Absenteísmo Médico 0,1 ND 0,8 1,5 0,2 0,2 2,2 ND 1,8 

As tabelas 8a e 8b complementam os gráfi cos, 
para que os resultados numéricos sejam conhe-
cidos.

Absenteísmo médico
  
  ABSENTM = Tempo perdido x 100
   Horas normais

Onde:

Tempo perdido: total de horas de trabalho 
perdido por afastamentos médicos, causa-
dos por doenças ocupacionais ou não, e por 
acidentes do trabalho, no período conside-
rado.
Nota: Não inclui os afastamentos superiores 
a 15 dias, em que os empregados estão co-
bertos pelo auxílio-doença, nos termos da lei 
nº 8.213.

Horas normais: soma das horas trabalha-
das nos horários previstos no contrato de 
trabalho, pelo conjunto dos empregados, no 
período considerado. Não inclui as horas ex-
tras nem o tempo em treinamento.

Absenteísmo médico
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Tabela 8b - Absenteísmo Médico, % - Setor Industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

Absenteísmo Médico 0,0 ND 1,0 2,8 2,6 3,1 5,9 1,9 1,2 0,0 1,9 0,9

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

Absenteísmo Médico 0,0 0,4 1,1 ND 0,2 2,1 1,6 5,0 1,4 1,2 3,4 3,7

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

Absenteísmo Médico 1,4 1,4 0,7 0,2 2,8 0,0 1,0 3,0 8,0 0,6 2,5 ND

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

Absenteísmo Médico 23,2 1,6 2,3 2,1 4,0 3,8 1,0 5,3 0,1 1,4 1,6 
Tabela 9 -  Absenteísmo Médico, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 21,3 1,6 0,6

Indústria 23,2 2,5 1,6

Tabela 10 -  Absenteísmo Médico, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 0,0 2,2 0,8 0,2

Saúde (10) 0,5 21,3 5,8 3,3

Comunicações (6) 0,0 3,7 0,8 0,3

Educação (9) 0,2 1,7 0,6 0,4

Metalurgia (11) 0,0 23,2 4,4 3,0

Química (7) 0,7 4,0 1,7 1,5
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Absenteísmo médico

A comparação (tabela 9) indica que afastamen-
tos por razões de saúde são mais comuns na 
indústria que na prestação de serviços.

Na análise setorial (tabela 10), o Absenteísmo 
Médico dos profi ssionais da saúde aparece mui-
to elevado, principalmente quando comparado a 
resultados de estudos em hospitais universitári-
os brasileiros que levantaram valores de  1,5% 
[8] e 1,2% [9].

Saiba mais
O objetivo do indicador Absen-
teísmo Médico é mensurar o 
volume de ausências causa-
das por doenças, ocupacio-
nais ou não, e por acidentes 
do trabalho. A classifi cação de 
uma doença como acidente 
de trabalho cabe ao médico 
perito do Instituto Nacional do 
Seguro Social - INSS e impõe 
ônus aos empregadores, como 
a garantia de estabilidade, por 
12 meses, depois de o tra-
balhador se recuperar. Para 
análises mais detalhadas, o 
indicador pode ser calculado 
separadamente para pessoal 
próprio, contratos, departa-
mentos ou negócios específi -
cos.
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Índice de retenção 90
o percentual dos profi ssionais que per-
manecem na organização por mais de 
90 dias, desde a admissão. Assim, va-

lores maiores indicam resultados melhores.

O Índice de Retenção 90 foi escolhido por co-
incidir com o chamado “tempo de experiência”. 
Nos próximos trabalhos possivelmente serão in-
cluídos, também, outros períodos. Como pode 
ser observado nas fi guras 12a e 12b, aproxi-
madamente 60% das organizações de serviço 
e 66% das empresas industriais apresentam re-
tenção inferior a 95% nos primeiros 90 dias da 
contratação e devem investigar as causas das 
demissões, pois a perda de pessoal certamente 
se refl ete em custos signifi cativos de seleção e 
recrutamento.

É 

Figura 12a - Índice de Retenção 90 de empresas de serviços, %
Nota: Uma empresa não forneceu o dado.

Figura 12b - Índice de Retenção 90 de indústrias %
Nota: Uma empresa não forneceu o dado.
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  Tabela 11a - Índice de Retenção, % - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

Índice de Retenção 91,1 89,3 61,5 68,6 85,7 100,0 96,8 100,0 71,6 97,0

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

Índice de Retenção 95,2 93,8 92,5 100,0 100,0 100,0 97,1 73,3 63,0

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Índice de Retenção 100,0 72,4 79,7 55,6 80,5 75,0 82,4 81,8 82,1

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Índice de Retenção 75,8 98,5 95,5 93,5 93,9 92,6 100,0 100,0 97,6

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Índice de Retenção 93,4 83,3 97,5 84,4 ND 87,0 72,2 100,0 100,0

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Índice de Retenção 83,3 91,5 100,0 100,0 100,0 100,0 85,0 100,0 85,9 

Índice de retenção 90
As tabelas 11a e 11b complementam os gráfi cos 
e permitem que os resultados numéricos sejam 
conhecidos.

Onde:

Desligamentos no período: é o número total de empre-
gados desligados (tanto por iniciativa da organização como 
por iniciativa dos empregados) no prazo de até 90 dias, con-
tados a partir da data da admissão, no período avaliado.

Número de admissões: Número de colaboradores admiti-
dos no período avaliado.

Índice de Retenção

RETENÇÃO90 = (1–Desligamentos no período)x100
             Número de admissões
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 Tabela 11b -  Índice de Retenção 90, % - Setor Industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

Índice de Retenção 90 96,0 93,0 91,1 96,5 100,0 78,0 91,1 91,7 92,4 ND 56,5 100,0

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

Índice de Retenção 90 59,9 97,5 100,0 85,3 95,6 93,7 100,0 98,0 97,6 75,4 78,7 81,3

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

Índice de Retenção 90 81,0 61,7 96,0 86,5 89,8 94,9 88,9 95,1 82,7 73,1 100,0 100,0

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

Índice de Retenção 90 56,5 75,3 90,4 81,3 72,8 79,3 96,1 51,1 100,0 76,7 84,5 
Tabela 12 -  Índice de Retenção 90, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 100,0 88,8 93,0

Indústria 100,0 86,2 90,8

Tabela 13 -   Índice de Retenção 90, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 63,0 100,0 88,4 97,1

Saúde (10) 72,4 97,5 84,5 82,4

Comunicações (6) 55,6 100,0 80,2 78,7

Educação (9) 72,2 100,0 91,6 93,9

Metalurgia (11) 51,1 95,1 76,7 81,0

Química (7) 72,8 100,0 91,7 97,6
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Índice de retenção 90

Na amostra, o Índice de Retenção 90 se mostrou 
semelhante na indústria e na área de serviços 
(tabela 12).

Destacamos a baixa Retenção 90 observada nas
empresas metalúrgicas e de comunicação (tabe-
la 13), que atingiram médias de 76,7% e 80,2% 
respectivamente.

Saiba mais
O objetivo do Índice de Retenção é ava-
liar a adaptação das pessoas admitidas 
à organização. A melhora na retenção 
provoca vários efeitos, como:

• Redução nos custos de recrutamento

• Redução nos custos de treinamento

• Menor tempo requerido de supervisão

Por sua vez, valores baixos podem in-
dicar problemas no processo de seleção 
ou no clima organizacional.

Para análises mais completas, o Índice 
de Retenção pode ser calculado para 
cada área da organização ou grupo es-
pecífi co de profi ssionais (gerentes, técni-
cos, mulheres, pessoas-chave, etc.) e 
para cada causa de desligamento:

• Retenção voluntária – Inclui apenas 
os desligamentos por iniciativa dos em-
pregados (excluindo aposentadorias);

• Retenção involuntária – Inclui apenas 
os desligamentos por iniciativa da or-
ganização;

Referência externa

• O índice de retenção de talentos 
da Google é de praticamente 100%. 
De acordo com o diretor de RH da 
empresa, nos três primeiros anos no 
Brasil a companhia não perdeu ne-
nhum funcionário para concorrentes. 
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Índice de horas extras pagas
o número de horas extras pagas em re-
lação ao tempo produtivo no período, 
expresso de forma percentual. Baixos 

volumes de horas extras indicam, a princípio, 
resultados melhores, mas valores muito baixos 
podem sinalizar que a equipe está superdimen-
sionada.

Embora o cálculo do percentual de horas extras 
devesse tomar apenas a parte da equipe que 
está sujeita a controle de ponto, neste trabalho, 
para maior simplicidade, foi considerado todo o 
efetivo próprio. Isto não representa, na maioria 
dos casos, uma distorção signifi cativa. Conforme 
pode ser observado nas fi guras 13a e 13b, a 
prática da hora extra está bastante disseminada 
nas empresas e os volumes são signifi cativos, 
sinalizando a necessidade de ação corretiva. 
Como os valores apresentados correspondem à 
média anual, em determinados períodos os vo-
lumes foram ainda maiores.

É 
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Figura 13a - Índice de Horas Extras Pagas nas empresas de serviços, %
Nota: Os valores superiores a 15% (2 empresas) foram excluídos do gráfi co. Nove empresas não forneceram o dado.

Figura 13b - Índice de Horas Extras Pagas nas empresas industriais, %
 Nota: Uma empresa não forneceu o dado.
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 Tabela 14a - Índice de Horas Extras Pagas, % - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

Horas Extras 0,8 1,3 0,7 0,3 12,6 0,9 0,0 5,7 0,5 0,8

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

Horas Extras 5,1 0,0 7,8 0,0 0,0 0,0 2,0 1,6 0,9

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Horas Extras 6,3 0,3 0,3 11,6 0,5 0,5 10,7 1,2 3,7

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Horas Extras 0,9 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,2 3,6

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Horas Extras 3,0 ND 0,1 ND ND 3,0 0,0 25,8 2,2

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Horas Extras 17,0 ND ND ND ND ND 0,8 ND 2,5 

Índice de horas extras pagas

Onde:

Horas extras pagas: É o número total de ho-
ras extras pagas, no período considerado.

Tempo produtivo: É o tempo total de traba-
lho (horas normais + horas extras) da equipe, 
no período, em horas. Não inclui o repouso re-
munerado.

IHE =  Horas extras pagas  x 100
Tempo produtivo

Índice de Horas Extras Pagas

Os resultados de cada organização estão apre-
sentados nas tabelas 14a e 14b.

 Tabela 14b - Índice de Horas Extras Pagas, % - Setor Industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

IHE 4,6 3,0 2,3 7,4 8,6 2,2 9,6 8,8 5,7 0,0 1,1 4,9

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

IHE 2,6 6,9 1,7 ND 1,0 2,6 6,4 0,1 11,4 4,5 2,2 2,5

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

IHE 1,4 4,3 3,0 5,1 6,7 5,7 4,3 0,0 9,3 0,9 9,8 10,7

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

IHE 1,3 0,2 6,2 4,2 6,4 9,8 5,6 5,2 3,4 4,6 0,5 
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Tabela 15 – Índice de Horas Extras Pagas, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 25,8 3,1 0,8

Indústria 11,4 4,5 4,4

Tabela 16 – Índice de Horas Extras Pagas, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 0,3 12,6 3,0 1,2

Saúde (10) 0,1 9,3 2,7 0,8

Comunicações (6) 0,5 25,8 9,3 8,8

Educação (9) 0,0 5,1 0,7 0,0

Metalurgia (11) 0,0 9,6 3,4 2,5

Química (7) 0,2 11,4 5,7 6,4

Outros 0,0 17,0 3,8 3,0

Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Índice de horas extras pagas
Embora o maior percentual de horas extras pa-
gas tenha sido em uma empresa de serviços, 
na média a indústria apresenta resultado 45% 
superior ao da área de serviços (tabela 15).

A tabela 16 permite conhecer as políticas de 
horas extras adotadas pelos diferentes setores 
de negócio. Os resultados mostram que na área 
de educação a prática de pagar horas extras é 
quase inexistente, enquanto no setor de comuni-
cações, quase 10% das horas trabalhadas são 
extras.

Varejo
Embora a amostra seja bastante limitada (fi gura 
14a), é possível concluir que, mesmo em um úni-
co setor, diferentes formas de gerenciar levam a 
resultados bastante distintos no pagamento de 
horas extras.

Comunicações
A dispersão de resultados nas empresas do se-
tor de comunicação (fi gura 14b) merece alguma 
refl exão.

Figura 14a – Índice de Horas Extras Pagas (Varejo), %
Nota: Um valor foi excluído do gráfi co por ser superior 
a 10. Cinco empresas não forneceram os dados.

Figura 14b – Índice de Horas Extras Pagas 
(Comunicações), %

Saiba mais
Os principais objetivos do Índice 
de Horas Extras Pagas são: ava-
liar o dimensionamento da equipe 
de trabalho e estimar a qualidade 
do planejamento do trabalho. Um 
volume excessivo de horas extras, 
de forma continuada, mostra uma 
sobrecarga de trabalho que preju-
dica a efi ciência da equipe. Nas 
chamadas “empresas de Classe 
Mundial”, é aceito um máximo de 
2,0% de horas extras. Na área de 
manutenção, é aceito como ra-
zoável um Índice de Horas Extras 
de no máximo 5%. Por essa razão, 
muitas organizações, em seus con-
tratos de terceirização, penalizam 
com multas as empresas que ex-
trapolam este valor.
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Grau de terceirização
o percentual de profi ssionais terceiriza-
dos existente na força de trabalho da 
organização. O valor ótimo depende da 

estratégia da organização.

Apesar da grande variação do Grau de Tercei-
rização (fi guras 15a e 15b), é possível concluir 
que a terceirização, como opção estratégica, é 
pouco praticada nas empresas da amostra. Isto 
provavelmente se deve à disseminação da idéia 
de que a terceirização é um recurso para reduzir 
despesas e transferir responsabilidades traba-
lhistas. Para o cálculo foi tomada a situação no 
fi nal de 2008.

É 

Figura 15a - Grau de Terceirização nas empresas de serviços, %
Nota: Duas empresas não forneceram o dado.

Figura 15b - Grau de Terceirização nas empresas industriais, %



39

Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2008

Onde:

Contratados permanentes: é o número de emprega-
dos vinculados às empresas prestadoras de serviços 
para a execução de atividades de caráter permanente 
nas instalações da organização, no momento conside-
rado.
Nota: Não inclui pessoal de contratos eventuais.

Efetivo próprio: é o número total de empregados, no 
momento considerado.

GTER =          Contratados permanentes          x 100
   Efetivo próprio+Contratados permanentes

Grau de Terceirização
 Tabela 17a - Grau de Terceirização, %  - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

Grau de Terceirização 1,1 6,6 52,0 7,5 7,0 17,8 15,3 1,8 6,8 9,0

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

Grau de Terceirização 19,7 0,0 29,9 0,0 0,0 37,5 0,0 0,0 0,0

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Grau de Terceirização 2,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Grau de Terceirização 0,0 26,8 0,0 0,0 3,2 0,0 0,0 0,0 3,1

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Grau de Terceirização 0,5 5,2 23,9 4,6 0,0 3,4 0,0 8,7 ND

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Grau de Terceirização 16,7 5,2 0,0 1,7 0,0 4,0 0,0 ND 32,6 

Grau de terceirização

As tabelas 17a e 17b apresentam os 
resultados individuais das empresas, 
mostrando que o maior valor da amos-
tra (65,9%) ocorreu no setor industrial. 
Para comparar, a Aracruz Celulose, 
empresa que se destaca pela agres-
siva política de terceirização, apre-
sentou um Grau de Terceirização de 
79,2% em 2007 [8].

 Tabela 17b - Grau de Terceirização, % - Setor Industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

Grau de Terceirização 9,2 10,5 4,9 30,3 35,5 6,6 7,6 12,6 10,7 0,0 3,5 23,4

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

Grau de Terceirização 0,0 27,7 13,8 2,2 0,0 17,5 38,0 19,9 9,5 3,7 3,5 0,0

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

Grau de Terceirização 7,4 4,3 12,6 36,6 0,3 5,6 11,6 1,1 45,3 0,0 1,4 0,0

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

Grau de Terceirização 0,0 0,0 2,4 8,0 3,1 3,5 9,2 2,6 65,9 5,2 22,3 
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Tabela 18 - Grau de Terceirização, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 52,0 6,7 1,1

Indústria 65,9 11,5 6,6

Tabela 19 - Grau de Terceirização, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 0,0 7,5 2,0 0,0

Saúde (10) 0,0 45,3 10,5 0,6

Comunicações (6) 0,0 9,0 4,1 3,4

Educação (9) 0,0 26,8 6,1 0,0

Metalurgia (11) 0,0 36,3 5,8 2,4

Química (7) 0,0 38,0 11,0 9,5

Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Grau de terceirização
Na amostra, o setor de serviços apresentou 
menor terceirização que o setor industrial (tabela 
18).
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Figura 16 – Grau de Terceirização (Saúde), %

Saúde
A política de terceirização no setor da saúde 
(fi gura 16) mostra grande variação.

Mesmo com as limitações, devidas ao tamanho 
da amostra, a tabela 19 pode ser uma referência 
útil para conhecimento das práticas nos diver-
sos setores.

Saiba mais
A terceirização tem por objetivo não apenas 
a redução de custo, mas também trazer agi-
lidade, fl exibilidade e competitividade à em-
presa, sendo portanto uma decisão estraté-
gica. Assim, o indicador Grau de Terceiriza-
ção permite avaliar o cumprimento da Política 
de Terceirização adotada pela organização. 
Para uma análise mais profunda, o indica-
dor pode ser calculado separadamente para 
atividades específi cas, como: manutenção, 
informática, tele-atendimento, etc.

Referências externas

• Sondagem da Confederação Nacional 
da Indústria, feita no segundo semes-
tre de 2008, mostra que mais da metade 
(54%) das empresas industriais brasileiras 
utiliza ou utilizou nos últimos três anos, 
serviços terceirizados. Os trabalhadores 
terceirizados representam cerca de 14% 
da força de trabalho do setor industrial, o 
que demonstra a importância da terceiri-
zação para a competitividade da indústria 
brasileira.  A pesquisa também aponta 
que é elevado o número de empresas que 
acompanha o cumprimento, pela contra-
tada, das  obrigações trabalhistas. O per-
centual é mais elevado entre as empresas 
de grande porte, entre as quais 90% fazem 
esse acompanhamento. Fonte: Notícias 
FIEMA - MA - 19/05/2009.
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Nota: Duas empresas não forneceram o dado.

Participação do salário variável
Participação do Salário Variável mede a 
intensidade de uso do salário variável na 
força de trabalho. Valores maiores são, 

em princípio, melhores.

A remuneração variável traz benefícios tanto 
para o colaborador, que recebe proporcional-
mente aos seus esforços, quanto para o empre-
gador, que ganha colaboradores motivados e 
uma folha salarial mais ajustada às variações da 
receita. As fi guras 17a e 17b evidenciam que o 
uso da remuneração variável ainda não é comum 
nas empresas de serviços. Mas, quase 75% das 
empresas industriais adotam alguma forma de 
remuneração variável ou por resultado.

A 

Figura 17b - Grau de Uso da Remuneração Variável nas empresas industriais, %
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Nota: Cinco empresas não forneceram o dado.
Figura 17a - Grau de Uso da Remuneração Variável nas empresas de serviço, %
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Onde:

Total dos salários variáveis: é a soma das parcelas 
variáveis pagas ao conjunto dos empregados, a título de 
participação nos lucros (PLR), bônus, premiação por vendas, 
comissões, prêmios de reconhecimento e outras, associadas 
ao desempenho da organização, da unidade, da equipe ou 
individual, no período considerado. 

Total dos salários nominais: é a soma dos salários fi xos 
(nominais) pagos no período considerado.

PSV=           Total dos salários variáveis             x100
Total dos salários nominais+Total dos salários variáveis

Grau de Uso da Remuneração Variável
Tabela 20a - Salário Variável, %  - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

Salário Variável 45,0 24,4 1,5 ND 46,1 20,5 0,0 0,0 13,3 7,9

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

Salário Variável ND 0,0 2,6 0,0 0,0 0,0 0,0 3,7 0,0

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Salário Variável 22,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1 0,0

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Salário Variável 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 67,1 0,0

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Salário Variável 66,0 ND 5,1 ND 0,0 0,0 41,2 9,9 0,0

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Salário Variável 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 42,9 ND 0,0 

Participação do salário variável

Os percentuais de remuneração associados 
a resultados chegam a 67,1% em uma em-
presa de serviço (tabela 20a) e a 47,7% em 
uma indústria (tabela 20b).

Tabela 20b – Participação do Salário Variável, % - Setor Industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

Salário variável 9,3 20,1 11,6 12,2 15,9 3,9 11,1 78,3 11,6 12,8 1,5 27,5

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

Salário variável 0,0 0,9 3,3 ND 0,1 21,7 12,6 24,9 0,0 0,0 9,3 5,8

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

Salário variável 4,1 0,0 10,1 0,0 1,3 0,0 17,0 47,7 0,0 26,3 28,2 0,0

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

Salário variável 0,0 3,1 9,8 1,6 5,2 ND 26,4 3,6 3,9 0,0 6,5 
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Tabela 22 - Salário Variável, %

Setor Mínimo Máximo Média* Mediana

Varejo (11) 0,0 46,1 7,6 0,0

Saúde (10) 0,0 45,0 13,2 0,0

Comunicações (6) 0,0 13,3 10,4 3,9

Educação (9) 0,0 67,1 54,2 0,0

Metalurgia (11) 0,0 47,7 14,05 4,1

Química (7) 0,0 12,6 6,9 3,3
* – Média apenas das empresas que adotam remuneração variável.

Tabela 21 -  Salário Variável, %

Setor Máximo Média* Mediana

Serviços 67,1 24,7 0,0

Indústria 78,3 14,0 5,8
Nota: * – Média apenas das empresas que adotam 
remuneração variável

Participação do salário variável
A tabela 21 mostra que os percentuais variáveis 
de remuneração são mais elevados no setor de 
serviços.

Referência externa

• O Wal-Mart Brasil tem um Programa de Participação nos 
Resultados (PPR) que prevê o pagamento de um ganho 
adicional aos funcionários no caso da empresa atingir os 
resultados esperados para o ano. Em 2008, 83% dos fun-
cionários foram benefi ciados com o programa. Fonte: Wal-
Mart. Relacionamento com Stakeholders. 

• Levantamento da Deloitte indica que a participação nos 
lucros e resultados (PLR), em 2004, era realidade em 
79,4% das 512 empresas avaliadas. Fonte: Deloitte. As 
Melhores Empresas do Brasil em Gestão: 2005. 

• Pesquisa da Hewitt Associates afi rma que quase todos 
os empregadores no Brasil (90 por cento) já oferecem re-
muneração variável, em sua maioria, dentro do conceito 
aprovado pelo governo de Participação nos Lucros e Re-
sultados (PLR), que oferece incentivos fi scais. Fonte: Por-
tal Fator Brasil.

Saiba mais
Diversos estudos demonstram que a adoção de parcelas da 
remuneração associadas aos bons resultados individuais, da 
equipe ou da organização, resultam em maior comprometi-
mento e produtividade. Porém, na avaliação dos resultados 
deste indicador, é importante levar em conta a estratégia e 
as políticas da organização. Para análises mais completas, 
o indicador pode ser calculado para cada tipo de remune-
ração variável oferecido pela organização, como: PLR, bônus, 
premiação por vendas, comissões, prêmios de reconheci-
mento, etc. A métrica também pode ser calculada separada-
mente para cada área da organização ou grupo específi co de 
profi ssionais (gerentes, técnicos, vendedores, etc.).
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Grau de escolaridade
Grau de Escolaridade mostra o percen-
tual de empregados com determinada 
escolaridade, em relação ao total de em-

pregados. 

A escolaridade formal da equipe é um importante 
indicador da capacidade de entender instruções 
e de inovar, representando, para a maioria dos 
negócios, um importante fator de competitivi-
dade.

As fi guras 18 e 19 evidenciam a grande variação 
no perfi l de escolaridade das equipes, nas or-
ganizações que forneceram dados. Chama a 
atenção o elevado percentual de pós-graduados, 
mostrando que as empresas, tanto industriais 
quanto do setor de serviços, valorizam profi s-
sionais com maior preparo intelectual. 

O

Grau de Escolaridade

ESCOLi = Colaboradores com determinada escolaridade x100
Total de colaboradores

Onde:

Colaboradores com determinada escolaridade: número total de 
empregados com determinado grau de escolaridade, no momento a 
que se refere o cálculo, conforme alternativas a seguir:

• Escol1 = Ensino Fundamental  • Escol2 = Ensino médio 

• Escol3 = Ensino Superior   • Escol4 = Pós-Graduação 

Total de colaboradores: número total de empregados no grupo 
avaliado, no momento a que se refere o cálculo. 

Figura 18 - Grau de Escolaridade nas empresas de serviço, %

Figura 19 - Grau de Escolaridade nas empresas industriais, %
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Tabela 25 - Escolaridade nas empresas varejistas, %

Código
Sem Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Médio

Com Ensino 
Superior

Com 
Pós-Graduação

E8 18,0 14,4 61,0 5,6 1,0

E9 0,9 1,2 80,1 16,6 1,2

E28 11,3 52,8 34,0 1,9 0,0

E29 3,9 15,0 71,7 9,4 0,0

E30 0,0 0,0 92,7 7,3 0,0

E93 ND ND ND ND ND

E94 ND ND ND ND 0,0

E95 ND ND ND ND 0,0

E96 ND ND ND ND ND

E98 1,5 1,2 60,9 34,0 2,4

E99 4,3 7,9 84,9 2,5 0,4

Tabela 24 - Sem Ensino Fundamental, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 0,0 18,0 5,7 3,9

Saúde (10) 0,0 21,4 6,4 2,9

Comunicações (6) 0,0 35,3 10,3 4,9

Educação (9) 0,0 13,3 4,0 3,8

Metalurgia (11) 0,0 31,5 7,5 1,6

Química (7) 0,0 34,1 6,2 0,6
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Grau de escolaridade

Tabela 23 - Sem Ensino Fundamental, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 35,3 6,1 2,9

Indústria 60,5 7,1 0,8

A tabela 23 compara o percentual de emprega-
dos sem o ensino fundamental nos setores de 
serviço e industrial, mostrando valores relativa-
mente elevados.

Uma comparação mais útil aparece na tabela 
24, mostrando que o maior percentual de em-
pregados sem o ensino fundamental ocorre jus-
tamente na área de comunicações, enquanto o 
melhor resultado ocorre na área da educação, 
com uma média ainda elevada de 4,0%.

Observando apenas o conjunto mais homogê-
neo dos supermercadistas (tabela 25), desta-
cam-se os diferentes perfi s de escolaridade das 
equipes de colaboradores. As empresas E98 e 
E9 têm maior quantidade de profi ssionais com 

Referência externa

A importância da educação for-
mal dos empregados fi ca evi-
denciada quando se sabe que 
cerca de 95% dos 3000 fun-
cionários da fábrica da Acesita, 
em Timóteo MG, possuem o 
ensino médio completo  e que 
levantamento feito com dados 
de 2007, com 13 fabricantes de 
celulose [10], mostrou que 5,3% 
das equipes têm pós-gradu-
ação. Na Aracruz Celulose o 
número de pós-graduados che-
ga a 9% [11].

curso superior e pós-graduação, en-
quanto as E8 e E28 têm os maiores 
percentuais de colaboradores sem 
o ensino fundamental.

Saiba mais
Para permitir uma análise mais 
completa do perfi l da força de tra-
balho, o Grau de Escolaridade pode 
ser calculado separadamente para 
as equipes próprias e terceiriza-
das. Também pode ser aplicado a 
diferentes grupos de empregados, 
como: pessoal de campo, de es-
critório, etc
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Índice de treinamento
índice de Treinamento é o percentual 
do tempo produtivo investido em trei-
namento. Valores maiores indicam, em 

princípio, resultados melhores.

A maioria das empresas adota o indicador “núme-
ro médio de horas de treinamento por colabora-
dor por ano”. Entretanto, com a tendência de au-
mento dos casos de trabalho em tempo parcial, 
especialmente nas empresas de serviços, a uni-
dade “tempo de treinamento, como percentual 
das horas trabalhadas”, se torna mais adequada 
para comparações. Para referência, informamos 
que, em uma carga horária típica de 220 horas 
mensais, um Índice de Treinamento de 1,5% cor-
responde a aproximadamente 40 horas anuais 
de treinamento por empregado.

As fi guras 20a e 20b evidenciam a grande vari-
ação no volume de treinamento oferecido pelas 
empresas da amostra, tanto do setor de serviços 
como na indústria. Como esperado, a área de 
serviços investe mais fortemente em capaci-
tação que o setor industrial.

O 

Figura 20a - Índice de Treinamento nas empresas de serviços, %

Figura 20b - Índice de Treinamento nas empresas industriais, %

Nota: Nove empresas não forneceram o dado.

Nota: Um valor, superior a 10%, foi excluído do gráfi co. Quatro empresas não forneceram o dado.
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Onde:

Tempo de treinamento: tempo total de treinamento 
(dentro ou fora do expediente) da equipe no período, 
em horas.

Horas trabalhadas: tempo total de trabalho (horas nor-
mais + horas extras) da equipe no período, em horas. 
Não inclui o repouso remunerado.

TREIN = Tempo de treinamento x 100
     Tempo produtivo

Índice de Treinamento

Tabela 26a - Índice de treinamento, % - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

Treinamento 0,0 1,2 3,2 0,0 1,7 1,1 3,4 0,0 0,8 1,6

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

Treinamento 0,7 2,5 1,8 2,6 1,4 9,1 0,0 0,6 0,0

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Treinamento 2,2 1,4 1,2 0,4 0,7 0,1 0,1 0,5 0,5

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Treinamento 1,5 0,1 0,1 0,1 0,1 0,0 3,3 0,3 1,5

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Treinamento 4,4 ND 0,2 ND ND 0,1 3,0 5,1 1,5

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Treinamento 1,6 ND ND ND ND ND 2,0 ND 0,2 

Índice de treinamento
As tabelas 26a e 26b complementam os gráfi -
cos, permitindo que os resultados numéricos 
sejam conhecidos.
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Tabela 26b - Índice de Treinamento, % - Setor Industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

Índice de Treinamento ND 0,1 1,1 1,7 1,3 0,6 0,7 1,8 4,1 4,2 0,2 1,8

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

Índice de Treinamento 0,9 0,4 0,5 ND 1,4 2,1 0,0 1,9 1,3 0,1 0,1 2,4

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

Índice de Treinamento 0,8 0,1 3,2 2,5 0,2 0,2 2,9 0,8 1,0 0,1 0,0 ND

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

Índice de Treinamento 24,1 7,5 1,3 ND 0,1 0,6 0,0 0,3 1,5 0,7 1,6 

Tabela 28 - Índice de Treinamento, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 0,0 2,0 0,7 0,3

Saúde (10) 0,0 1,8 0,8 0,7

Comunicações (6) 0,1 5,1 1,3 0,6

Educação (9) 0,0 3,0 0,5 0,1

Metalurgia (11) 0,1 24,1 3,1 0,8

Química (7) 0,0 7,5 2,1 0,9

Tabela 27 - Índice de Treinamento, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 9,1 1,4 0,9

Indústria 24,1 1,8 0,9

Índice de treinamento

Os resultados da tabela 27 mostram que o ín-
dice de treinamento médio no setor industrial 
é 28% superior ao do setor de serviços. Este 
resultado reforça a conclusão apresentada em 
levantamento conduzido pela ABTD [12], que 
observou na indústria uma carga de treinamento 
superior em 11% a do setor comercial. O mesmo 
levantamento registra um número médio anual 
de horas de treinamento presencial no Brasil 
de 37,5 (equivalente a um Índice de 
Treinamento de 1,4%), em 2006.

Na comparação entre setores (tabela 
28), o maior esforço de treinamento 
ocorre nos segmentos metalúrgico e 
químico. Surpreendentemente, o se-
tor com menor índice de treinamento 
foi o da educação, com apenas 0,5% 
do tempo. O resultado do varejo foi 
ligeiramente inferior ao informado pelo 
Wal-Mart, de 1,0% em 2008 [13].

Saiba mais
O objetivo deste indicador é 
monitorar o esforço de capaci-
tação dos empregados por meio 
de treinamento, mas deve, pre-
ferencialmente, ser analisado em 
conjunto com alguma medida da 
qualidade ou efi cácia dos treina-
mentos realizados. Orientações 
para monitorar a efi cácia dos 
treinamentos podem ser obti-
das na norma NBR ISO10015. A 
métrica também pode ser calcu-
lada separadamente para grupos 
de empregados, como: pessoal 
de campo, de escritório, etc.

Referência externa

• A XIII Sondagem Industrial 
2008-2009, feita pela FIEP 
[14], mostra que a indústria 
paranaense destinou 36 ho-
ras/ano treinando seus fun-
cionários, o que corresponde 
a um Índice de Treinamento 
de 1,4%. 
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Eqüidade de gênero
indicador fornece o percentual de mu-
lheres existente na força de trabalho da 
organização. 

O Percentual de Mulheres é um caso particular 
da abordagem mais ampla, que objetiva moni-
torar o perfi l das equipes em relação a aspectos
como gênero, etnia, idade, etc., para que se 
possa avaliar o efeito das políticas voltadas à 
ampliar a diversidade nas organizações. Isto se 
justifi ca porque há evidências de que equipes 
que apresentam maior diversidade são mais 
fl exíveis e inovadoras. Para confi rmar, a edição 
2008 do estudo “Melhores Empresas para Tra-
balhar - Brasil”, conduzido pela Great Place to 
Work, registra que nas 10 empresas melhores 
classifi cadas, as mulheres representam 53% da 
força de trabalho e ocupam 53% dos postos de 
liderançam.

As fi guras 21a e 21b mostram a desproporção de 
gênero existente nas equipes de muitas organi-
zações. Para o cálculo foi tomada a situação no 
fi nal de 2008.

O 

Figura 21a - Percentual de Mulheres nas empresas de serviços, %
Nota: Uma empresa não forneceu o dado.

Figura 21b - Percentual de Mulheres nas empresas industriais, %

m - http://www.revistafatorbrasil.com.br/ver_noticia.php?not=69305. Acessado em 18.08.09.
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Onde:

Grupo: é o número de mulheres existente 
na força de trabalho, em determinado mo-
mento.

Efetivo próprio: é o número total de em-
pregados, no momento a que se refere o 
cálculo. 

Dmulheres =        Grupo         x 100
            Efetivo próprio

Percentual de Mulheres

Tabela 29a – Percentual de Mulheres,  % - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

Treinamento 0,0 1,2 3,2 0,0 1,7 1,1 3,4 0,0 0,8 1,6

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

Treinamento 0,7 2,5 1,8 2,6 1,4 9,1 0,0 0,6 0,0

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

Treinamento 2,2 1,4 1,2 0,4 0,7 0,1 0,1 0,5 0,5

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

Treinamento 1,5 0,1 0,1 0,1 0,1 0,0 3,3 0,3 1,5

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

Treinamento 4,4 ND 0,2 ND ND 0,1 3,0 5,1 1,5

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

Treinamento 1,6 ND ND ND ND ND 2,0 ND 0,2

Eqüidade de gênero
As tabelas 29a e 29b complementam os gráfi -
cos, e permitem que os resultados numéricos 
sejam conhecidos.
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Tabela 29b – Percentual de Mulheres, % - Setor de Indústrias

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

Percentual de Mulheres 25,7 36,5 54,9 12,8 19,8 7,1 16,5 10,8 5,3 33,3 15,9 14,2

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

Percentual de Mulheres 33,9 9,6 47,9 37,4 27,7 52,8 14,0 26,3 7,0 30,1 69,7 7,6

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

Percentual de Mulheres 18,9 13,6 26,6 16,3 4,6 6,8 20,2 16,2 43,0 21,3 7,9 8,6

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

Percentual de Mulheres 76,3 34,9 22,0 14,2 18,8 34,8 14,6 6,2 4,5 17,6 24,1 

Tabela 31 – Percentual de Mulheres, %

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 24,0 79,5 52,0 50,8

Saúde (10) 43,0 91,2 70,2 72,8

Comunicações (6) 26,5 47,1 35,8 34,9

Educação (9) 35,5 83,3 54,3 48,1

Metalurgia (11) 6,2 76,3 22,0 16,5

Química (7) 7,0 47,9 22,6 18,8

Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Tabela 30 - Percentual de Mulheres, %

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 91,2 51,5 50,0

Indústria 76,3 23,2 18,8

Eqüidade de gênero

As mulheres são a maioria nas empresas de 
serviços, mas representam pouco menos de um 
quarto das equipes no setor industrial (tabela 
30).

O setor de saúde, dentre os analisados, foi o que 
contou com maior presença feminina, enquanto 
o metalúrgico tem a menor (tabela 31).

Saiba mais
A análise do Percentual de Mu-
lheres nas equipes deve ser 
feita com algum cuidado, pois 
diversos levantamentos mos-
tram que, mesmo nas organi-
zações em que o percentual é 
próximo de 50%, muitas vezes 
as mulheres são direciona-
das para determinados car-
gos e os homens para outros. 
Assim, pode ser conveniente 
avaliar esta métrica separada-
mente para pessoal próprio, 
terceirizados, departamentos, 
negócios e níveis hierárquicos 
específi cos.

Referência externa

• A divisão por gênero dos 
colaboradores do Grupo 
Pão de Açúcar fi cou relativa-
mente equilibrada em 2008, 
com 44,7% do sexo feminino 
e 55,3% do masculino [15]. 
No Carrefour o percentual de 
mulheres na equipe foi de 
47%, em 2006. Mas, quando 
observados apenas os cargos 
gerenciais e de diretoria, este 
percentual cai para 25% [16].
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Taxa de Freqüência de 
Acidentes com Afastamento

Taxa de Freqüência de Acidentes com 
Afastamento mede o número de aciden-
tados com afastamento do trabalho. Va-

lores menores naturalmente indicam resultados 
melhores.

O cálculo deste indicador obedece às orien-
tações da norma brasileira NBR 14280 – Cadas-
tro de Acidentes de Trabalho. A métrica mede 
apenas os “acidentes com afastamento”, isto é, 
aqueles cuja gravidade impede o acidentado de 
voltar ao trabalho no dia imediato ao do acidente 
ou dos quais resulte incapacidade permanente. 
Neste levantamento, foram considerados ape-
nas os empregados próprios, ignorando os aci-
dentes com pessoal terceirizado.

Para permitir comparação, os dados calculados 
pela metodologia da Occupational Safety and 
Health Administration OSHA, adotada nos Esta-
dos Unidos e em muitos outros países, devem 
ser multiplicados por 5.

A 

Figura 22a - TFCA nas empresas de serviços, ocorrências/milhão de horas trabalhadas
Nota: Nove empresas não forneceram o dado.

Figura 22b - TFCA nas empresas industriais, ocorrências/milhão de horas trabalhadas
Nota: Três empresas não forneceram o dado.
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Onde:

NACA: número de acidentados com afastamento, 
no período.

Horas trabalhadas: tempo total de trabalho (ho-
ras normais + horas extras) da equipe no período, 
em horas. Não inclui o repouso remunerado.

1.000.000: fator de ajuste para um milhão de ho-
ras-homem, para permitir comparação entre or-
ganizações diferentes.

Taxa de Frequência de Acidentes 
com Afastamento

TFCA=           NACA           x 1.000.000
                   Horas trabalhadas   

Taxa de Freqüência de 
Acidentes com Afastamento

Tabela 32a -  TFCA ,% - Setor de Serviços

Código E1 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E13 E14 E15

TFCA 4,2 6,1 0,0 1,2 3,3 0,0 1,4 5,5 7,6 0,0

Código E17 E18 E20 E21 E23 E25 E28 E29 E30

TFCA 11,8 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 ND 0,0 8,7

Código E32 E33 E34 E35 E36 E37 E38 E39 E40

TFCA 0,0 21,8 8,1 0,0 38,5 0,0 0,0 3,8 9,3

Código E41 E42 E43 E44 E45 E47 E48 E49 E50

TFCA 6,0 0,0 4,4 0,0 0,3 0,0 49,4 0,0 0,0

Código E53 E54 E56 E61 E62 E66 E81 E84 E88

TFCA 7,1 ND 0,0 ND 0,0 2,5 0,0 12,2 0,0

Código E90 E91 E93 E94 E95 E96 E98 E99 E75

TFCA 0,0 ND ND ND ND ND 2,6 ND 46,9 

A Taxa de Freqüência de Acidentes com Afas-
tamento média das empresas da amostra fi cou 
em 7,5. Embora a meta de médio prazo deste 
indicador, pelo seu impacto social e econômico, 
deva ser de “acidente zero” – valor obtido por 33 
das organizações da amostra – para a maioria 
das empresas um bom referencial para bench-
marking seria 2,0 (já obtido por 40% das empre-
sas). As tabelas 32a e 32b complementam os 
gráfi cos, permitindo que os resultados numéri-
cos sejam conhecidos.
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Tabela 32b – TFCA, acidentes/milhão de horas - Setor industrial

Código E2 E3 E4 E5 E12 E16 E19 E22 E24 E26 E27 E31

TFCA 0,0 ND 0,0 3,2 3,7 14,2 1,3 0,0 0,0 0,0 4,1 8,3

Código E46 E51 E52 E55 E57 E58 E59 E60 E63 E64 E65 E67

TFCA 3,3 22,0 4,3 ND 0,0 3,2 9,6 13,8 7,8 4,0 26,1 11,2

Código E68 E69 E70 E71 E72 E73 E74 E76 E77 E78 E79 E80

TFCA 17,0 11,8 0,0 2,1 1,4 7,2 0,0 15,8 2,0 4,0 8,5 ND

Código E82 E83 E85 E86 E87 E89 E92 E97 E100 E102 E101

TFCA 0,0 25,1 9,0 4,1 31,6 5,2 0,0 48,7 2,8 16,7 57,3 

Tabela 34 – TFCA, Acidentes por milhão de horas

Setor Mínimo Máximo Média Mediana

Varejo (11) 0,0 8,7 3,2 2,6

Saúde (10) 0,0 38,5 9,7 4,2

Comunicações (6) 0,0 12,2 3,3 0,0

Educação (9) 0,0 11,8 2,1 0,0

Metalurgia (11) 0,0 48,7 11,5 9,0

Química (7) 0,0 31,6 13,1 8,7
Nota: O número entre parênteses indica a quantidade de empresas na amostra.

Tabela 33 – TFCA, 
Acidentes/milhão de horas

Setor Máximo Média Mediana

Serviços 49,4 5,7 0,2

Indústria 57,3 9,3 4,1

Taxa de Freqüência de 
Acidentes com Afastamento

Como esperado, face aos riscos envolvi-
dos, o setor industrial apresentou uma 
Taxa de Acidentes com Afastamento 
mais elevada que o setor de serviços 
(tabela 33).

Na análise setorial (tabela 34), 
os setores de maior 
risco para os tra-
balhadores foram o 
químico e metalúrgico, 
enquanto o mais segu-
ro foi o da educação.

n - Folha de São Paulo de 12 de novembro de 2008.

Saiba mais
O objetivo da TFCA é monitorar o grau de 
segurança do ambiente de trabalho. As em-
presas adotam, de modo geral, o indicador 
Número de Acidentes, que é útil para acom-
panhamento histórico, desde que o número 
de colaboradores não mude, mas não serve 
para comparação entre empresas e uni-
dades. Para uma análise mais detalhada, 
a TFCA pode ser calculada separadamente 
para pessoal próprio, para contratos, depar-
tamentos ou negócios específi cos.

A comparação com dados de anos anteri-
ores deve ser feita com cuidado, pois no iní-
cio de 2007 um decreto federal mudou a me-
todologia adotada para classifi car doenças 
do trabalhon. Com a mudança, os peritos 
passaram a usar uma listagem para apontar 
relações entre as doenças e as atividades 
profi ssionais, dobrando o número de casos 
de doenças classifi cados como acidentes 
de trabalho. Isto é evidenciado pelo número 
de casos de depressão e outros transtornos 
mentais e de comportamento, que aumen-
tou de 0,4% para 3% sua participação no 
volume total de auxílios-doença pagos na 
categoria de “acidentes de trabalho”.

Referência externa

• A Petrobras, apesar dos elevados riscos 
inerentes à indústria do petróleo, alcançou, 
em 2006, uma TFCA de 0,77 [17].
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Recomendações para Ação
ste relatório foi estruturado de forma a fa-
cilitar seu uso nos diversos níveis hierár-
quicos da organização e oferecer uma 

referência sobre a posição competitiva em cada 
um dos indicadores de desempenho analisados.

Para maior comparabilidade, quando possível, 
as organizações foram agrupadas por seme-
lhança de negócio. Os indicadores utilizados 
são apresentados na forma percentual ou espe-
cífi ca, sendo evitados valores absolutos. Além 
das tabelas numéricas, as informações também 
são apresentadas em formato gráfi co, para fa-
cilitar a visualização dos gaps de desempenho.

O processo de benchmarking tem, em geral, 
5 fases [18]: planejamento, coleta de dados, 
análise, adaptação e implementação. Este tra-
balho contempla as duas primeiras etapas e ini-
cia o processo de análise (fi gura 23). Para me-

E 
lhor aproveitamento do relatório, sugerimos que 
a empresa aprofunde a etapa de análise, levan-
do em conta as peculiaridades de sua estratégia 
e o conhecimento de sua equipe. A partir daí, é 
possível estabelecer metas e planos de melhoria 
adequados para alavancar seus resultados. Com 
este propósito, recomendamos a leitura do livro 
Benchmarking: Relatório do Comitê Temático 
[18] e o auxílio de fornecedores e consultores.

A classifi cação das organizações nos grupos de 
maior ou menor desempenho deve servir de in-
centivo para as equipes. Os indicadores em que 
a performance parece ser mais baixa podem 
balizar a estruturação ou aprimoramento dos 
planos de melhoria. Porém, nem sempre é in-
teressante, do ponto de vista do negócio, buscar 
o melhor resultado em todos os indicadores. A 
escolha das metas deverá ser feita levando em 
conta a estratégia da organização.

Figura 23 - Fases do Benchmarking

Este estudo Empresa

Planejamento

Coleta de dados

Análise

Adaptação

Implementação
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Conclusões
Benchmarking competitivo oferece uma 
visão externa proveitosa, tanto para a 
defi nição de metas quanto para a me-

lhoria contínua dos processos e práticas de 
gestão. Apesar do número ainda limitado de or-
ganizações participantes, este trabalho mostra 
resultados úteis para a prática do benchmarking 
na área de recursos humanos, além de motivar 
para uma gestão focada em fatos e dados. As 
principais conclusões do levantamento, com 
dados de 2008 de 102 empresas, foram as se-
guintes:

• A rotatividade média anual das empresas da 
amostra foi de 42,9%. O setor de serviços apre-
senta rotatividade mais elevada que a indústria, 
principalmente pela infl uência do varejo, que tipi-
camente substitui as equipes operacionais com 
maior freqüência. 

• O elevado absenteísmo nos setores de me-
talurgia e química indica a necessidade de ações 
corretivas na maioria das empresas. Também 
chama a atenção o alto absenteísmo médico 
nas empresas do setor de saúde.

• Cerca de dois terços das empresas perdem 
mais de 5% de seus empregados nos primeiros 
90 dias após a contratação, sinalizando que um 
maior cuidado nos processos de recrutamento e 
seleção pode trazer sensível economia.

• Os resultados também mostram que a prática 
da hora extra está bastante disseminada nas 
empresas e, em algumas, os volumes são signi-
fi cativos, sinalizando a necessidade de alguma 
ação corretiva. 

O 
• Apesar da grande variação nos resultados, 
é possível concluir que a terceirização, como 
opção estratégica, é pouco praticada nas em-
presas da amostra. Isto, provavelmente, se deve 
à disseminação da idéia de que se trata de um 
recurso para reduzir despesas e transferir res-
ponsabilidades trabalhistas. 

• O uso da remuneração variável ainda não é co-
mum nas empresas de serviços, mas quase 75% 
das empresas industriais adotam alguma forma 
de remuneração variável ou por resultado. 

• O setor de serviços destinou cerca de 1,4% 
do tempo produtivo ao treinamento de seus em-
pregados, enquanto a indústria chegou a 1,8%. 
Na comparação entre setores, o maior índice de 
treinamento ocorreu nos segmentos metalúrgico 
e químico. Surpreendentemente, o setor com 
menor resultado foi o da educação, com apenas 
0,5% do tempo. 

• Enquanto o setor de serviços já apresenta 
um equilíbrio no número total de homens e mu-
lheres, na indústria elas ainda representam cer-
ca de um quarto da força de trabalho. O setor 
de saúde, dentre os analisados, foi o que contou 
com maior presença feminina, enquanto o me-
talúrgico tem a menor. 

• A segurança do ambiente de trabalho, medido 
por meio da Taxa de Freqüência de Acidentes 
com Afastamento TFCA, mostrou diferenças 
signifi cativas entre indústria e serviços. Mas, de 
modo geral, os valores são elevados. Na análise 
setorial, os setores de maior risco para os tra-
balhadores foram o químico e metalúrgico, en-
quanto o mais seguro foi o da educação.

“Gerencie 
o plano, 

não a meta”
    

Vicente Falconi

A diversidade de resultados dos 
indicadores aponta a existência 
de muitas oportunidades de me-
lhoria. As causas dos diferentes 
desempenhos apresentados pe-
las organizações participantes 
podem ser: tecnologias empre-
gadas, recursos disponíveis, ca-
pacitação das equipes, métodos 
de gestão utilizados e infra-estru-
tura, entre outras. A expectativa 
é que a repetição periódica do le-
vantamento, somado ao seu apri-
moramento pela inclusão de no-
vos e importantes indicadores, 
venha a oferecer uma visão di-
nâmica das atividades de ges-
tão de recursos humanos, per-
mitindo a inclusão de compara-
ções históricas e análises de 
tendências.
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Conceitos e Defi niçõeso 
ABRH: Associação Brasileira de Recursos Hu-
manos.

APRAS: Associação Paranaense de Supermer-
cados.

Balanço social: Demonstrativo publicado anual-
mente pelas organizações, reunindo um conjun-
to de informações sobre projetos, benefícios e 
ações sociais dirigidas às partes interessadas.

Benchmark: Líder reconhecido mundialmente, 
no país, na região ou no setor, utilizado para 
efeito de comparação de desempenho. O termo 
também pode ser utilizado para designar uma 
prática ou um resultado que seja considerado o 
melhor da classe (PNQ 2001).

Benchmarking: Busca das melhores práticas 
que conduzem à maximização da performance 
empresarial (Robert Camp).

Benchmarking de Desempenho: Processo de 
comparação específi ca de desempenho em in-
dicadores selecionados visando, fundamental-
mente, a determinação do desempenho da or-
ganização em relação a referenciais pertinentes, 
previamente selecionados (FNQ).

Gap: É o diferencial de desempenho existente 
entre a organização, sistema ou equipamento 
avaliado e o referencial de excelência.

Hora extra: Hora trabalhada além da jornada 
contratual de trabalho e sobre a qual incide uma 
remuneração também extraordinária defi nida 

em Lei ou em Acordo Coletivo (Petros).

Indicador de desempenho: É um dado numéri-
co a que se atribui uma meta e que é trazido, 
periodicamente, à atenção dos gestores de uma 
organização (FNQ). 

ISAE/FGV: Instituto Superior de Administração 
e Economia do Mercosul, da Fundação Getúlio 
Vargas.

IPEA: Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada.

Média 20%: Corresponde à média dos 20% me-
lhores resultados da amostra.

Meta: Nível de desempenho pretendido para um 
determinado período de tempo (FNQ).

Melhor prática: É uma técnica, metodologia, 
sistema, procedimento ou processo que foi im-
plementado e melhorou os resultados do negó-
cio (FNQ).

Mediana: É a observação do meio de uma 
amostra ordenada de dados, de forma que exis-
tam tantas observações maiores quanto meno-
res que a mediana.

SINDIMETAL: Sindicato das Indústrias Metalúr-
gicas, Mecânicas e de Material Elétrico do Es-
tado do Paraná.

TFCA: Taxa de Freqüência de Acidentes com 
Afastamento, ajustada para um milhão de ho-
ras-homem trabalhadas.

o - Um glossário mais completo está disponível em www.bachmann.com.br
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om o objetivo de padronizar e dar clareza ao cálculo das métricas, foram 
preparadas as seguintes identidades de indicadorp:

 • ID-RH-01B Absenteísmo

 • ID-RH-02B Rotatividade

 • ID-RH-03B Índice de Retenção

 • ID-RH-04C Diversidade da Força de Trabalho

 • ID-RH-40B Grau de Escolaridade

 • ID-RH-41B Índice de Treinamento

 • ID-RH-50B Grau de Terceirização

 • ID-RH-51C Índice de Horas Extras Pagas

 • ID-RH-61A Participação do Salário Variável

 • ID-RH-71B Taxa de Freqüência de Acidentes com Afastamento TFCA

 • ID-RH-82A Absenteísmo Médico  

Anexo I - Indicadores de desempenho

p - Cópias atualizadas destes documentos podem ser obtidas por download nos sites da Bachmann & Associados 
www.bachmann.com.br/website/idrh.htm) e da ABRH-PR (www.abrh-pr.org.br).

C 
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Anexo II - Resumo geral
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Anexo II - Resumo geral
Código

Índice de 
Absenteísmo

Rotatividade
Índice de Horas 

Extras Pagas
Índice de

 Treinamento
Sem Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Médio

E1 2,2 65,0 0,8 0,0 1,2 1,6 65,6

E2 0,4 19,6 4,6 ND 0,0 0,0 4,6

E3 ND 36,6 3,0 0,1 0,2 5,3 49,8

E4 1,0 37,1 2,3 1,1 0,0 3,4 43,8

E5 0,4 11,7 7,4 1,7 12,8 12,8 47,8

E6 1,2 43,4 1,3 1,2 16,0 21,0 45,4

E7 0,5 110,5 0,7 3,2 0,0 8,3 25,0

E8 0,0 76,5 0,3 0,0 18,0 14,4 61,0

E9 0,3 23,3 12,6 1,7 0,9 1,2 80,1

E10 1,8 4,0 0,9 1,1 2,6 2,6 7,9

E11 ND 24,4 0,0 3,4 2,3 1,1 24,0

E12 0,5 13,6 8,6 1,3 0,0 2,5 54,2

E13 0,4 16,0 5,7 0,0 0,0 25,2 58,3

E14 3,7 47,4 0,5 0,8 5,3 14,4 44,6

E15 0,1 10,2 6,8 1,6 4,5 14,1 32,7

E16 1,7 41,8 5,1 0,7 0,0 13,3 31,7

E17 0,6 50,3 0,0 2,5 2,2 4,5 52,8

E18 0,6 50,3 0,0 2,5 2,2 4,5 52,8

E19 1,4 26,7 9,6 0,7 4,3 21,4 67,2

E20 9,1 45,2 7,8 1,8 1,9 5,9 59,9

E21 0,4 33,3 0,0 2,6 0,0 0,0 0,0

E22 0,5 12,4 8,8 1,8 0,0 1,8 54,1

E23 1,0 71,9 0,0 1,4 6,7 6,7 26,7

E24 0,6 19,3 5,7 4,1 6,1 31,5 52,5

E25 0,8 20,0 0,0 9,1 0,0 0,0 0,0

E26 0,0 0,0 0,0 4,2 0,0 0,0 33,3
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Com Ensino 
Superior

Com 
Pós-Graduação

Grau de 
Terceirização

Absenteísmo 
Médico

TFCA
Participação do 
salário variável

Índice de Retenção 
(90 dias)

Percentual de 
Mulheres

22,9 8,7 1,1 1,9 4,2 45,0 91,1 78,4

41,6 54,1 9,2 0,0 0,0 9,3 96,0 25,7

38,2 6,6 10,5 ND ND 20,1 93,0 36,5

45,1 7,7 4,9 1,0 0,0 11,6 91,1 54,9

17,7 9,0 30,3 2,8 3,2 12,2 96,5 12,8

16,8 0,8 6,6 0,7 6,1 24,4 89,3 21,2

50,0 16,7 52,0 0,5 0,0 1,5 61,5 50,0

5,6 1,0 7,5 0,0 1,2 ND 68,6 63,5

16,6 1,2 7,0 0,1 3,3 46,1 85,7 24,0

42,1 44,7 17,8 0,5 0,0 20,5 100,0 43,2

44,2 28,4 15,3 0,6 1,4 0,0 96,8 57,1

33,5 9,9 35,5 2,6 3,7 15,9 100,0 19,8

15,6 0,9 1,8 3,8 5,5 0,0 100,0 34,4

30,2 5,5 6,8 3,7 7,6 13,3 71,6 42,0

42,4 6,3 9,0 0,1 0,0 7,9 97,0 29,7

38,3 16,7 19,7 1,7 11,8 ND 95,2 67,9

24,7 15,7 0,0 0,5 0,0 0,0 93,8 73,7

24,7 15,7 0,0 0,5 0,0 0,0 93,8 73,7

5,4 1,7 7,6 5,9 1,3 11,1 91,1 16,5

22,9 9,5 29,9 9,0 0,0 2,6 92,5 75,7

71,4 28,6 0,0 0,4 0,0 0,0 100,0 14,3

30,6 13,5 12,6 1,9 0,0 78,3 91,7 10,8

40,0 20,0 0,0 0,7 0,0 0,0 100,0 75,0

5,6 4,3 10,7 1,2 0,0 11,6 92,4 5,3

40,0 60,0 37,5 0,8 0,0 0,0 100,0 40,0

66,7 0,0 0,0 0,0 0,0 12,8 ND 33,3
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Anexo II - Resumo geral
Código

Índice de 
Absenteísmo

Rotatividade
Índice de Horas 

Extras Pagas
Índice de

 Treinamento
Sem Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Médio

E27 1,4 35,0 1,1 0,2 2,9 60,0 31,0

E28 ND 128,6 2,0 0,0 11,3 52,8 34,0

E29 0,9 234,7 1,6 0,6 3,9 15,0 71,7

E30 ND 106,3 0,9 0,0 0,0 0,0 92,7

E31 2,9 23,5 4,9 1,8 0,8 4,0 57,1

E32 1,7 18,4 6,3 2,2 0,0 0,0 22,8

E33 0,7 29,8 0,3 1,4 15,7 9,8 61,8

E34 1,1 47,3 0,3 1,2 8,9 5,7 54,3

E35 0,0 46,7 11,6 0,4 35,3 11,8 29,4

E36 0,6 40,6 0,5 0,7 21,4 2,4 32,0

E37 0,3 43,9 0,5 0,1 0,0 0,0 30,0

E38 0,1 40,0 10,7 0,1 17,0 17,0 42,6

E39 1,0 34,7 1,2 0,5 2,9 10,1 56,1

E40 0,2 28,6 3,7 0,5 5,3 1,1 54,3

E41 0,8 50,8 0,9 1,5 24,6 16,3 37,6

E42 0,0 45,8 0,0 0,1 2,9 3,8 22,1

E43 0,1 28,5 0,0 0,1 4,3 4,3 28,3

E44 0,3 21,6 0,0 0,1 6,5 6,5 21,7

E45 0,2 13,0 0,0 0,1 0,6 1,6 20,5

E46 0,0 90,9 2,6 0,9 0,0 0,0 186,2

E47 0,2 16,2 0,0 0,0 3,8 4,2 18,5

E48 16,9 150,0 0,0 3,3 0,0 0,0 100,0

E49 0,2 30,3 0,2 0,3 13,3 0,0 10,0

E50 0,1 41,6 3,6 1,5 0,0 1,1 4,3

E51 1,0 29,5 6,9 0,4 9,9 9,6 59,2

E52 0,2 31,0 1,7 0,5 1,1 29,8 57,4
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Com Ensino 
Superior

Com 
Pós-Graduação

Grau de 
Terceirização

Absenteísmo 
médico

TFCA
Participação do 
salário variável

Índice de Retenção 
(90 dias)

Percentual de 
Mulheres

2,0 4,1 3,5 1,9 4,1 1,5 56,5 15,9

1,9 0,0 0,0 ND ND 0,0 97,1 61,5

9,4 0,0 0,0 1,5 0,0 3,7 73,3 79,5

7,3 0,0 0,0 0,2 8,7 0,0 63,0 70,5

24,2 14,0 23,4 0,9 8,3 27,5 100,0 14,2

58,7 18,5 2,2 0,2 0,0 22,0 100,0 38,5

12,7 0,0 0,0 3,3 21,8 0,0 72,4 91,2

28,0 3,1 0,0 4,4 8,1 0,0 79,7 80,7

23,5 0,0 0,0 0,1 0,0 0,0 55,6  47,1

38,8 5,3 0,0 21,3 38,5 0,0 80,5 73,3

60,0 10,0 0,0 0,4 0,0 0,0 75,0 40,0

21,3 2,1 0,0 0,6 0,0 0,0 82,4 29,8

28,1 2,7 0,0 2,2 3,8 0,1 81,8 72,3

33,0 6,4 0,0 1,8 9,3 0,0 82,1 68,1

15,0 6,4 0,0 3,1 6,0 0,0 75,8 58,5

51,0 20,2 26,8 0,2 0,0 0,0 98,5 48,1

24,6 38,4 0,0 1,2 4,4 0,0 95,5 46,4

13,0 52,2 0,0 0,6 0,0 0,0 93,5 35,5

23,4 54,0 3,2 0,3 0,3 0,0 93,9 47,3

32,6 6,3 0,0 0,0 3,3 0,0 59,9 33,9

19,2 54,3 0,0 0,2 0,0 0,0 92,6 37,7

0,0 0,0 0,0 3,5 49,4 0,0 100,0 50,0

43,3 33,3 0,0 0,2 0,0 67,1 100,0 83,3

75,5 19,1 3,1 0,2 0,0 0,0 97,6 53,2

18,1 3,2 27,7 0,4 22,0 0,9 97,5 9,6

7,4 4,3 13,8 1,1 4,3 3,3 100,0 47,9
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Anexo II - Resumo geral
Índice de 

Absenteísmo
Rotatividade

Índice de Horas 
Extras Pagas

Índice de
 Treinamento

Sem Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Médio

E53 2,7 51,4 3,0 4,4 0,0 2,2 20,1

E54 ND 28,3 ND ND 4,8 8,7 13,5

E55 ND 36,0 ND ND 1,1 11,0 44,0

E56 0,0 11,9 0,1 0,2 0,0 2,0 27,1

E57 0,0 38,3 1,0 1,4 0,0 0,0 12,7

E58 0,9 18,9 2,6 2,1 0,5 2,3 50,3

E59 0,0 28,8 6,4 0,0 0,0 12,3 63,2

E60 0,1 31,7 0,1 1,9 17,9 12,5 38,7

E61 ND 42,7 ND ND ND 1,1 59,2

E62 ND 0,0 ND ND 7,1 0,0 85,7

E63 2,5 35,7 11,4 1,3 0,0 9,4 66,0

E64 1,5 54,7 4,5 0,1 27,4 54,2 12,9

E65 4,37 58,4 2,2 0,1 9,7 32,0 54,4

E66 1,0 15,5 3,0 0,1 9,6 53,8 53,8

E67 1,5 23,9 2,5 2,4 0,2 26,3 69,0

E68 2,9 47,3 1,4 0,8 0,0 13,9 80,5

E69 1,2 68,9 4,3 0,1 4,3 33,7 41,3

E70 1,0 13,5 3,0 3,2 0,6 2,9 56,1

E71 0,3 18,4 5,1 2,5 0,0 0,0 81,3

E72 4,1 104,2 6,7 0,2 33,1 41,1 23,2

E73 0,7 64,9 5,7 0,2 60,5 15,3 18,1

E74 1,2 24,2 4,3 2,9 0,0 22,2 55,6

E75 2,7 22,6 2,5 0,2 7,9 14,6 53,9

E76 2,9 51,3 0,0 0,8 24,6 17,4 41,5

E77 0,2 16,7 9,3 1,0 0,2 48,4 37,8

E78 ND 57,1 0,9 0,1 7,4 28,7 56,4
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Com Ensino 
Superior

Com 
Pós-Graduação

Grau de 
Terceirização

Absenteísmo 
médico

TFCA
Participação do 
salário variável

Índice de Retenção 
(90 dias)

Percentual de 
Mulheres

62,6 15,1 0,5 0,3 7,1 66,0 93,4 27,0

44,7 28,4 5,2 ND ND ND 83,3 60,1

22,0 22,0 2,2 ND ND ND 85,3 37,4

37,0 33,9 23,9 0,5 0,0 5,1 97,5 62,1

55,5 31,8 0,0 0,2 0,0 0,1 95,6 27,7

31,5 15,4 17,5 2,1 3,2 21,7 93,7 52,8

15,8 8,8 38,0 1,6 9,6 12,6 100,0 14,0

14,6 ND 19,9 5,0 13,8 24,9 98,0 26,3

33,4 6,2 4,6 ND ND ND 84,4 57,2

7,1 0,0 0,0 ND 0,0 0,0 NA 42,9

20,8 3,8 9,5 1,4 7,8 0,0 97,6 7,0

3,9 1,6 3,7 1,2 4,0 0,0 75,4 30,1

2,9 1,0 3,5 3,4 26,1 9,3 78,7 69,7

0,5 0,2 3,4 0,6 2,5 0,0 87,0 8,0

3,0 1,5 0,0 3,7 11,2 5,8 81,3 7,6

4,3 1,2 7,4 1,4 17,0 4,1 81,0 18,9

15,2 5,4 4,3 1,4 11,8 0,0 61,7 13,6

27,7 12,7 12,6 0,7 0,0 10,1 96,0 26,6

13,2 5,4 36,3 0,2 2,1 0,0 86,5 16,3

2,2 0,5 0,3 2,8 1,4 1,3 89,8 4,6

4,7 1,3 5,6 0,0 7,2 0,0 94,9 6,8

12,1 10,1 11,6 1,0 0,0 17,0 88,9 20,2

14,0 9,6 32,6 1,8 46,9 0,0 85,9 77,8

15,2 1,3 1,1 3,0 15,8 47,7 95,1 16,2

10,2 3,4 45,3 8,0 2,0 0,0 82,7 43,0

6,4 1,1 0,0 0,6 4,0 26,3 73,1 21,3



74

Benchmarking Paranaense de Recursos Humanos 2008

Anexo II - Resumo geral
Código

Índice de 
Absenteísmo

Rotatividade
Índice de Horas 

Extras Pagas
Índice de

 Treinamento
Sem Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Fundamental

Com Ensino 
Médio

E79 0,2 19,8 9,8 0,0 0,7 62,8 20,9

E80 13,2 10,7 ND 34,1 9,8 26,0

E81 4,7 53,3 0,0 3,0 0,0 9,4 75,0

E82 27,8 71,4 1,3 24,1 0,0 0,0 86,6

E83 1,4 42,5 0,2 7,5 0,0 13,1 67,9

E84 0,0 20,6 25,8 5,1 0,0 1,5 57,6

E85 3,1 41,2 6,2 1,3 1,6 53,8 29,5

E86 1,2 41,2 4,2 ND 0,0 7,8 77,5

E87 6,9 63,7 6,4 0,1 7,8 32,5 36,4

E88 0,2 ND 2,2 1,5 ND ND ND

E89 2,5 47,0 9,8 0,6 0,6 14,6 83,4

E90 0,5 116,7 17,0 1,6 0,0 0,0 60,0

E91 ND 8,3 ND ND 25,3 33,9 39,2

E92 0,8 27,8 5,6 0,0 5,1 25,8 47,5

E93 0,0 52,3 ND ND ND ND ND

E94 0,2 45,0 ND ND ND ND ND

E95 0,0 55,6 ND ND ND ND ND

E96 0,1 48,7 ND ND ND ND ND

E97 10,6 77,3 5,2 0,3 31,5 14,8 47,2

E98 0,3 61,8 0,8 2,0 1,5 1,2 60,9

E99 ND 76,3 ND ND 4,3 7,9 84,9

E100 0,1 10,1 3,4 1,5 0,2 45,9 43,7

E101 1,0 19,9 0,5 1,6 9,2 18,4 55,6

E102 0,9 46,9 4,6 0,7 2,7 7,4 75,2
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Com Ensino 
Superior

Com 
Pós-Graduação

Grau de 
Terceirização

Absenteísmo 
médico

TFCA
Participação do 
salário variável

Índice de Retenção 
(90 dias)

Percentual de 
Mulheres

10,1 5,4 1,4 2,5 8,5 28,2 100,0 7,9

29,8 0,3 0,0 ND ND 0,0 100,0 8,6

12,5 3,1 0,0 0,4 0,0 41,2 72,2 62,5

5,2 8,2 0,0 23,2 0,0 0,0 56,5 76,3

16,4 2,7 0,0 1,6 25,1 3,1 75,3 34,9

35,9 5,1 8,7 0,0 12,2 9,9 100,0 26,5

11,2 3,9 2,4 2,3 9,0 9,8 90,4 22,0

11,0 3,7 8,0 2,1 4,1 1,6 81,3 14,2

19,5 3,9 3,1 4,0 31,6 5,2 72,8 18,8

ND ND ND 0,2 0,0 0,0 100,0 ND

1,3 0,1 3,5 3,8 5,2 ND 79,3 34,8

20,0 20,0 16,7 0,1 0,0 0,0 83,3 80,0

0,9 0,6 5,2 ND ND 0,0 91,5 3,4

21,7 0,0 9,2 1,0 0,0 26,4 96,1 14,6

ND ND 0,0 0,8 ND 0,0 100,0 40,9

ND 0,0 1,7 1,5 ND 0,0 100,0 50,8

ND 0,0 0,0 0,2 ND 0,0 100,0 44,1

ND ND 0,4 0,2 ND 0,0 100,0 46,7

5,6 0,9 2,6 5,3 48,7 3,6 51,1 6,2

34,0 2,4 0,0 2,2 2,6 42,9 85,0 32,8

2,5 0,4 ND ND ND ND 100,0 58,1

7,0 3,1 65,9 0,1 2,8 3,9 100,0 4,5

9,5 2,9 22,3 1,6 57,3 6,5 84,5 24,1

13,2 1,5 5,2 1,4 16,7 0,0 76,7 17,6
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